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بالشكر والعرفان الى كل من ساهم اشكر الله العلي القدير اولا واخيرا فيما اعانني فيه ووفقني اليه و اتوجه 
يحياوي مفيدة وذلك على حسن  ةالدكتور  ةفي اخراج هذه الدراسة البحثية بصورتها النهائية . الى الاستاذ
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تفده  لاكت يف مكحتلا يف ةميقلا رييست ةمهاسم ميدقت ىلا ةساردلا هذه ةسسؤملا يف جاتنلاا في
ةيعانصلا،  ىلع ساسلاا يف دمتعت يتلا ، فيلاكتلا ةرادلا ةيجيتارتسلاا تاودلاا نم ةدحاو ربتعت ثيح
 قيقحت قيرط نع ،ليمعلا لبق نم ةرظتنملا ةميقلا ةدايز نيسحت وا ةفيظولا ضيفخت لباقم يف ةبولطملا
و/ ةساردلا هذه لحارم قيبطت مت دقلو . فئاظولا هذه فيلاكت ىلع ةظفاحملاواغر ةسسؤم يف بونجلا ةو
،ترقتب  جنفسلاا جاتنا لاجم يف لمعت عافترا عم ،تلااجملا نم ديدعلا يف عساولا لامعتسلااب زيمتي يذلا
ةيساسلاا داوملا ةفلكت هجاتنا يف ةمدختسملا . 
 دقو  ىلا ةساردلا تلصوت قيبطت للاخ نم هناييستر ةسسؤملا يف ةميقلا جنفسلاا جوتنم ىلع ، 
هتفلكت ضيفخت عم ةدوج وذ جتنم قيقحت نكمي،  قيرط نع مادختسا ةنكمم لئادب ةدع:  يف تلثمت
لادبتسلاا لويلوبلا ةدامل يئزجلا،  اما دإبلاخ  تاوشح  داوم نوكت ةئلام داوم وا  ةيوضع ريغ وا ةيوضع 
 دودح يف داوملا هذه نوكت ثيحب10-15%ا ،صم نوكي يذلا يعيبطلا لويلوبلا مادختساب و تويز  هرد
 ةيتابن  دودح يف50% . 
ةيحاتفملا تاملكلا . فئاظو ليلحت ،ةميق ،ةفلكت ،ةميقلا رييست : 
   Abstract : 
This study aim to introduce the contribution of the value management in the controlling 
of production costs in industrial institution, where it is considered as one of the strategic tools 
for cost management, which depend on increasing the expected value from the customer, by 
the way of achieving or improving the required function in against decreasing or maintaining 
functions costs. The stages of this study were applied at the south foam foundation in 
Touggourt, it is working in the field of sponge production, which has a wide uses in different 
fields, with the increase cost of basic used material to produce it.  
The study reached that through applying the value management in the institution at 
sponge product, can achieve a high quality product with decreasing its costs by using many 
other replacement: as the partial replacement of polyol, by inserting fillings or filler materials 
can be organic materials or inorganic where materials are within limits 10-15%, or by using 
natural polyol which its source is vegetable oil within limits 50%. Keywords : value 
management; cost; value; function analysis. 
Key words : value management; cost; value; function analysis . 
 
 




Rusume :  
Cette étude vise à introduire la contribution de la gestion de la valeur dans la maîtrise 
des coûts de production en institution industrielle, où il est considéré comme l'un des outils 
stratégiques de gestion des coûts, qui dépendent de l'augmentation de la valeur attendue du 
client, par la manière d'atteindre ou d'améliorer la fonction requise contre la diminution ou le 
maintien des coûts des fonctions. Les étapes de cette étude ont été appliquées à la mousse du 
sud à Touggourt, il travaille dans le domaine de la production d'éponge, qui a une large 
utilisation dans différents domaines, Avec le coût élevé des matériaux de base utilisés dans sa 
production 
Lorsque l'étude a conclu qu'en appliquant la gestion de la valeur dans l'établissement à 
un produit éponge, un produit de qualité peut être obtenu tout en réduisant son coût grâce à 
plusieurs alternatives possibles représentées dans le remplacement partiel du polyol en 
insérant des remplissages ou des matériaux de remplissage qui sont des matériaux organiques 
ou inorganiques afin que ces matériaux Dans la gamme de 10-15%, ou en utilisant du polyol 
naturel, qui provient d'huiles végétales dans la gamme de 50 %. 
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 المقدمـــــــــة  
 
كما تغيرت فيها  مرت المؤسسة عبر الزمن بعدة مراحل مختلفة، اختلفت فيها متطلبات السوق،
المؤسسة في كل مرة على تغيير طرق مواجهة هذه التحديات والمتطلبات لكي تتمكن التحديات، ما أجبر 
من البقاء، رغم ذلك المؤسسات في مختلف المراحل التي مرت بها تبحث عن زيادة حصة السوق، تعظيم 
الأرباح، وتخفيض التكاليف التي تمثل عبء دائم للمؤسسة، ومحدد مهم للربح والسعر، لكن التطورات 
حدثث في بيئة الاعمال الحديثة من المنافسة الشديدة، وتطور اذواق العملاء، قصر دورة حياة  التي
المنتجات، تطور التكنولوجيا ووسائل النقل، شبكات الإنترنيت، والتسويق الإلكتروني، كلها عوامل تفرض 
نافس على مستوى على المؤسسات تقديم خدمات أفضل إذا أرادات البقاء والمنافسة، حاليا لم يعد الت
الاسعار فقط، إنما أصبح التنافس على مدى قدرة المؤسسة على تقديم قيمة للعملاء، من خلال إرضاءهم 
بتلبية حاجاتهم المتجددة بشكل مستمر، وكذا سرعة تقديم المنتجات المطلوبة، وبأسعار تنافسية تحقق الربح 
إلى تحسين قدرتها على تقديم منتجات تلبي حاجات لكل من المنتج والعميل في النهاية، ما يدفع بالمؤسسة 
ورغبات العملاء بأقل سعر، كما يجب أن يكون ذلك مربح لها، ـأي أن سعيها لتحقيق رضاء العميل يكون 
 مع قدرتها على تحسين إدارتها لاستخدام مواردها بشكل أمثل .
لى تحقيق رضا العميل من إدارة التكاليف في تحقيق أهداف المؤسسة، عن طريق التركيز عتساهم 
خلال توفير حاجاته بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين، إلا أن الإدارة التقليدية للتكاليف غير قادرة على مسايرة 
التغيرات الحاصلة في البيئة ومواكبة التطورات، فالقصور والعجز الذي أظهرته في معالجة وحل المشاكل 
قليدية إلى الإدارة الاستراتيجية للتكاليف التي تستطيع أن تساهم في أدى الى التحول من ادارة التكاليف الت
تحقيق رؤية وإستراتيجية المؤسسة، فقد أصبح العميل يعطي قيمة أكبر للمنتجات القادرة على تلبية حاجاته 
ورغباته بأقل تكلفة، في أقل وقت ممكن، كما ان مستوى المنافسة في السوق يفرض على المؤسسة أن 
استمرار على تحسين منتجاتها من جميع الجوانب ( الجودة، التكلفة، الوقت)، لذلك مهما كانت تعمل ب
الإستراتيجية المتبعة في المنافسة فهي بحاجة للسيطرة والتحكم في تكاليفها، فقد تضطر إلى زيادة مستوى 
تحسن اختيار  تكاليفها بدل تخفيضها من أجل تقديم منتجات أفضل لضمان قيمة أعلى للعملاء،  أي
 الوقت المناسب لزيادة التكاليف أو تخفيضها . 
يحقق المنتج احتياجات ورغبات كل من المؤسسة والعميل، فالعميل يبحث في المنتج عن تلبية 





ربح من السعر الذي تبيع به المنتج لعملائها، وبالتالي على إدارة التكاليف تسعى إلى الحصول على أكبر 
ى ربح، والعميل تحقيق أعلى ان تحسن ادارة واستخدام موارد بما يحقق الربح للطرفين، المؤسسة تحقيق أعل 
 . قيمة
يمة ظهر مصطلح تسيير القيمة في البداية أثناء الحرب العالمية الثانية، تحت مسمى تحليل الق 
لمواجهة النقص الفادح في المواد، النتائج التي حققتها عن طريق الاعتماد على تحليل وظائف العنصر 
كأساس في الاختيار، حقق للمؤسسة هدف توفير هذه المواد مع تحقيق انخفاض في التكلفة او تحسين في 
رة الاستراتيجية للتكلفةـ والتي الجودة او كلاهما، ما ادى الى الاهتمام بها وأصبحت واحدة من ادوات الادا
 يعتمد عليها في العديد من المجالات المختلفة .
 تحديد وصياغة الإشكالية الرئيسية : 
يقبل العميل  على شراء منتج ما من أجل تلبية احتياجاته، التي يتم تلبيتها من خلال الوظائف التي 
تج ذو جودة واقل تكلفة من غيره، وبالتالي على يقوم بها هذا المنتج، وخلال ذلك فهو يتوقع ان يكون المن
المؤسسة أن تكون قادرة على تحديد احتياجات عملائها ثم تحديد الوظائف اللازمة لتحقيق ذلك، لكن 
عليها أيضا أن تكون قادرة على توفير تلك الوظائف بنفس الأداء أو أفضل وأقل تكلفة من منافسيها، عن 
 وأفضل جودة، ومن خلال ما سبق يمكن طرح وصياغة الإشكالية التالية :  طريق استخدام موارد أقل تكلفة
 كيف يساهم تسيير القيمة في التحكم في تكاليف الإنتاج في المؤسسة الصناعية الجزائرية ؟ 
 
 الأسئلة الفرعية : 
 :  وطرح التساؤلات الفرعية التالية تقودنا هذه الإشكالية إلى استخلاص 
 ؟ دور تحليل الوظائف في التحكم في التكاليف ما هو  •
 ؟في التحكم في التكاليف  بدائلالوتقييم هو دور طرح ما  •
 مؤسسة رغوة الجنوب ؟  تسيير القيمة في التحكم في تكاليفتطبيق و دور ما ه •
 ات : ــــــــالفرضي
 نتبنى الفرضيات التالية: للإجابة على التساؤلات 
دور تحليل الوظائف في التحكم في التكاليف هو تحديد مصدر التكاليف غير الضرورية عن طريق  •





في التحكم في التكاليف هو تحديد البدائل والحلول التي يمكن أن تؤدي وتقييم البدائل دور طرح  •
 . لضروريةللقضاء على مصدر التكاليف غير ا
 الحصول على منتجات  كم في تكاليف مؤسسة رغوة الجنوب هو لتحا في تطبيق تسيير القيمة  دور •
 الوظائف المطلوبة بأقل تكلفة .  تحقق
 
 أسباب اختيار الموضوع : 
 الاهتمامات الشخصية بموضوع الإدارة الاستراتيجية للتكلفة . •
إن التطور الدائم والمستمر في بيئة الأعمال يتوجب ضرورة البحث الدائم عن الطرق الملائمة  •
   والمناسبة لكل مرحلة من أجل التحكم والسيطرة على التكاليف . 
 ضرورة تحقيق التوازن بين كل من الجودة والقيمة والتكلفة لاستمرار المؤسسة في المنافسة .  •
تجات تتميز بالقيمة العالية والتكلفة المنخفضة للبقاء في السوق، حرص المؤسسات على تقديم من  •
 وعدم قدرتها على التحكم في التكاليف عادة ما تكون عائق أمام تحقيق أهدافها . 
 أهمية الموضوع :
     تتمثل أهمية الموضوع في :       
عديمة القيمة، في  توضيح العيوب التي يمكن أن تؤثر على المؤسسة، عند استمرار وجود الوظائف •
 ظل المحيط الذي يتميز بسرعة التقلب والتغيير . 
التأكيد على أهمية الربط بين القيمة والتكلفة، عند البحث عن طريقة لتحكم في التكاليف لأن هذه  •
العملية لا تخص المؤسسة وحدها، وإنما مرتبطة أيضا بالعميل والاحتياجات التي ينتظرها  من هذا 
 المنتج . 
أهمية استخدام تسيير القيمة لتتمكن المؤسسة من التحكم في تكاليفها، دون التأثير على قيمة  إبراز •
المنتج، وإقبال الزبائن عليه، عن طريق تحليل الوظائف المطلوبة والعمل على تقديم هذه الوظائف 
 بأفضل شكل وأقل تكلفة . 
 لزمانية حيث : : تمثلت حدود الدراسة في الحدود المكانية و ا حدود الدراسة
 الحدود المكانية : تمثلت الحدود المكانية في  مؤسسة رغوة الجنوب بتقرت  .





 أهداف البحث : 
 أهداف هذا البحث تتمثل في :بالنسبة إلى       
على القيام بعملية تحليل  وذلك من خلال حثها تحسين قدرة المؤسسة في التحكم في التكاليف، •
 وتحسين وظائف المنتجات والتحكم في  الموارد المستخدمة  لذلك .
تحسين تكاليف المنتج عن طريق القضاء على التبذير بالتحكم في الموارد المستخدمة لتحقيق  •
 الوظائف التي يقدمها المنتج .
ن أداء وظائفه، و على التحكم في الموارد إبراز أن تحسين قيمة المنتج مبنية على تحسي  •
 المستخدمة .
توضيح أهمية التركيز على تحليل وظائف المنتج بدل تحليل المكونات والعناصر عند العمل على  •
 تحسين قيمة المنتج . 
     منهجية الدراسة :
تم الاعتماد في إنجاز هذا البحث على المنهجين الوصفي وذلك من أجل عرض ووصف 
الموضوع، والمنهج التحليلي  لتحليل وتفسير الموضوع في الجانب النظري ، كما تم  استعمال المنهج 
   التحليلي في الجانب التطبيقي لتحليل دراسة الحالة .
  الدراسات السابقة :
 أولا : الدراسات باللغة العربية : 
دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في  : المعنونة ب ـ )8002/7002(دراسة راضية عطوي -1
تخفيض التكاليف، ماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 
 .  8002/ 7002الحاج لخضر باتنة، الجزائر، 
يض هدفت الباحثة في هذه الدراسة إلى إبراز أهمية وفعالية التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخف
التكاليف بشكل متكامل، وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية من استعمالهما، من بين النتائج التي توصلت 
الباحثة إليها أن التكلفة المستهدفة ليست مجرد تقنية لحساب التكلفة وإنما نظام متكامل للتسيير 
، كذلك إمكانية استعمال كل الإستراتيجي للتكاليف والأرباح يأخذ بعين الاعتبار السوق ومتطلبات العملاء





وتطوير : دور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف  المعنونة بـ )8002(دراسة حاتم كريم كاظم -2
الأشراف، العراق، الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، المنتجات دراسة تطبيقية في معمل سمنت النجف 
 . 8002، 9، العدد 2المجلد 
هدف الباحث في هذه الدراسة إلى تنفيذ منهج هندسة القيمة في معمل الإسمنت بالنجف من أجل 
تخفيض تكاليفها دون المساس بالجودة ومتطلبات العملاء، وقد توصل الباحث إلى عدة نتائج من بينها :  
أن هندسة القيمة تخفض التكاليف دون المساس بالمواصفات والخصائص الأساسية للمنتج، ويتطلب 
الأمر القيام بتغيرات في تصميم المنتجات، وتحسينات جذرية لعوامل النجاح الرئيسية التكلفة و الوقت 
 والجودة، ضرورة انشاء فريق متكامل لغرض إنجاز خطواتها ومراحلها . 
المعنونة بـ : الهندسة القيمية وامكانيات  )9002(دراسة عمار سالم دواد، تارة عبد الرزاق -3
 .  9002، 02استخدامها في العمارة، العراق، مجلة المخطط والتنمية، العدد 
هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور هندسة القيمة في تحسين العمل المعماري، والارتقاء بتصاميم 
من كفاءتها الوظيفية والجمالية، وقد أوصى الباحثان على ضرورة إدراج هندسة القيمة  المشاريع والرفع
ضمن دراسات المنهجية المعمارية، وإدراجه في كافة الوزارات مستدلا بما حققته المملكة العربية السعودية 
 يع. % من تكلفة المشار 03-01نتيجة اعتمادها على هندسة القيمة التي بلغت وفورتها ما بين 
) المعنونة بـ : استخدام أسلوب هندسة القيمة في تحديد أبعاد 9002دراسة كاظم احمد جواد (-4
الجودة على وفق تفضيلات الزبون دراسة تطبيقية في شركة الصناعات الخفيفة معمل المجمدات، 
 . 9002، 47العراق، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 
هدفت هذه الدراسة إلى استخدام هندسة القيمة في تحقيق أبعاد الجودة وذلك لتشخيص فجوة الأداء  
بين المنتج المحلي العراقي والمنتجات المستوردة، من أجل رفع قدرة المنتجات المحلية في المنافسة، ولقد 
ي جودة المنتج المحلي توصل الباحث من خلال دراسته إلى مجموعة من الاستنتاجات منها تدني كبير ف
وبشكل خاص في الأبعاد الآتية ( الجمالية، المطابقة، قابلية الخدمة ،الجودة المدركة) والتي تحظى 
بأهمية نسبية مرتفعة لدى العميل، بالرغم من امتلاك الشركة لكادر هندسي وفني ذو خبرة عالية ومعدات 
ل في تصميم المنتج، بالاضافة إلى استخدام بعض عالمية، إلا أنها تفتقر إلى مواكبة التطور الذي يحص
المكونات الرديئة، ما أدى إلى عدم تناسب سعر المنتج مع المواصفات التي يحملها والتي لا تلبي رغبات 
العميل، ولقد أوصى الباحث بضرورة مواكبة التطور الذي يحصل بالمنتج عالميا واستخدام مواد ومكونات 






المعنونة بـ : الهندسة القيمية نحو منهج توافقي ) 2102(ة محمد السعيد مصيلحي السيد دراس-5
قيمي لمشروعات الاسكان الحكومي بمصر من خلال التحليل الوظيفي، دكتوراة، هندسة معمارية، كلية 
 .  2102الهندسة، جامعة القاهرة، مصر، 
هدف الباحث في هذه الدراسة إلى تطبيق منهج إدارة القيمة على مشروع الإسكان القومي بمصر  
بهدف صياغة منهج توافقي قيمي، يعمل على قياس الاحتياجات الخاصة بالمستعملين، وربطها بالتكلفة 
وصل لحذف التكلفة غير الضرورية، وبالتالي رفع قيمة مشروعات الإسكان الحكومي بمصر، ولقد ت
الباحث إلى أنه يمكن رفع قيمة مشروعات الإسكان الحكومي المستقبلية، حيث يعمل المنهج كأداة لقياس 
الاحتياجات الخاصة بالمستعملين وربطها بالتكلفة لإمكانية التوصل إلى مواطن التكلفة غير الضرورية 
ن التكلفة غير الضرورية % م 3وبالتالي حذفها مع الحفاظ على متطلبات المستعملين، حيث تم تحديد 
 التي يمكن حذفها .
المعنونة بـ : دراسة تطبيق هندسة القيمة في  )2102عواد حمد الصميدعي ( دراسة جمعة-6
، 2، العدد 7المشاريع الإنشائية لمحافظة الأنبار، العراق، المجلة العراقية للهندسة المدنية، المجلد 
 .  1102
ح ميداني عن طريق استبيان حول تطبيق هذا المنهج على هدفت هذه الدراسة إلى القيام بمس  
المشاريع الإنشائية، خلال المراحل المختلفة من حياة المشروع من بداية التصميم إلى غاية التشغيل 
والصيانة، وقد خلص الباحث إلى ضرورة إدخال مفهوم هندسة القيمة في العقود الحكومية وغير 
 قتصاد الوطني العراقي وتوفير تكلفة التنفيذ للمشاريع الأخرى . الحكومية، والتي ستكون دعما للا
المعنونة بـ : منهج ادارة القيمة بين رفع الجودة وخفض  )3102(دراسة أحمد إبراهيم أحمد عثمان -6
التكاليف دراسة في تطبيق المنهج على مرحلة اعداد المستندات طرح المشروع، ماجستير، هندسة 
 . 3102الهندسة، جامعة عين شمس، مصر، معمارية، كلية 
هدف الباحث من خلال دراسته إلى تطبيق منهج إدارة القيمة خلال مرحلة إعداد المستندات طرح  
المشروعات، بهدف اختيار المواد المناسبة، ويتعرض البحث لمشروعات الفنادق وتحديدا غرف النزلاء 
ثل للمواد التي تحقق التوازن بين الجودة والتكلفة، وقد وطبق منهج إدارة القيمة ليصل إلى الاختيار الأم 
توصل الباحث من خلال الدراسة إلى وضع أفكار ومقترحات التي يمكن أن تساعد في تحقيق نفس 





ة هامة وهي اعتبار منهج إدارة القيمة أسلوب تفكير ونمط سلوك حياتي للمشروع، وقد خلص إلى توصي
 وليس فقط مرحلة من مراحل العمل المعماري .
المعنونة بـ : ) 3102دراسة اسماعيل عباس منهل ابو رغيف، على محمد ثجيل المعموري (-7
تخفيض تكاليف المنتجات دراسة استخدام تقنيتي الكلفة المستهدفة وهندسة القيمة كاطار متكامل في 
واسط، العراق، مجلة دراسات محاسبية ومالية، –تطبيقية في الشركة العامة للصناعات النسيجية 
 .  3102، 32المجلد الثامن، العدد 
هدف الباحثان في هذه الدراسة إلى إبراز أهمية استخدام التكامل بين التكلفة المستهدفة وهندسة  
صناعية العراقية لمواجهة تطورات بيئة الأعمال الحديثة، التي تسببت حدة المنافسة القيمة في الشركات ال
بين الوحدات الاقتصادية في ظهور المنتجات بتكلفة مرتفعة، مقارنة بخصائصها الوظيفية التي تبدو 
ى منخفضة، وذلك لعدم أخذ المؤسسات بالاعتبار الاستجابة لمتطلبات العملاء . وقد خلصت الدراسة إل
عدة نتائج من بينها : تعتبر هندسة القيمة من أهم الأدوات التي تستخدم في تحقيق التكلفة المستهدفة، من 
خلال تعديل تصميم المنتجات، الذي يؤدي إلى تخفيض التكاليف دون المساس بالجودة، وقد كانت من 
لفة المستهدفة وهندسة القيمة بين توصياته : العمل على إزالة المعوقات التي تحول دون تطبيق مدخل التك
مع من خلال نشر ثقافة الإبداع والتطوير والعمل بروح الفريق الواحد (المدراء والعاملين على حد سواء ) 
 العمل على تدريب العاملين على هذه الأساليب . 
المستهدفة في المعنونة بـ : تكامل هندسة القيمة والتكاليف  )3102( دراسة ناجي شايب الركابي -8
بغداد ، –مرحلة التصميم والتطوير من دورة حياة المنتج دراسة حالة لشركات الصناعات الالكترونية 
 .  3102، 69العراق، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 
هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور تكامل هندسة القيمة مع التكلفة المستهدفة أثناء مرحلة التصميم  
تج، من أجل إضافة قيمة وتحقيق ميزة تنافسية وإرضاء زبائنها، وقد توصل الباحث من خلال وتطوير المن
تطبيق بحثه إلى أن بعض مكونات المنتج (التلفزيون الملون ) بحاجة إلى إعادة تصميم لكي تصبح 
هيكلية تكلفتها بمستوى تكلفة المنافسين، كما توجد العديد من المعوقات التي تواجه الشركة من بينها 
 الشركة نقص تدريب وتأهيل العاملين. 
المعنونة بـ : وعي سيدات الأعمال بإدارة القيمة  )4102(دراسة ديمة محمد صالح بندقجي -9
وانعكاسه على كفاءة الأداء في المشروعات الصغيرة، الماجستير، تخصص السكن وإدارة المنزل، كلية 





هدفت الباحثة من خلال هذه الدراسة إلى قياس مدى وعي سيدات الاعمال بإدارة القيمة وأثره في 
تحقيق كفاءة الأداء في المشروعات الصغيرة، من خلال دراسة وظائف المشروعات الصغيرة وكيفية 
تم تطبيقه على  تطبيق إدارة القيمة عليها، مع التأكيد على أهمية دراسة الجدوى للمشروعات الصغيرة، وقد
سيدة أعمال سعودية، لقد توصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها : اختلاف  051عينة من 
درجة وعي سيدات الأعمال بإدارة القيمة في المشروعات الصغيرة، وكانت من بين توصياتها هي تدريس 
لأعمال على تطبيق مفهوم إدارة هذا المفهوم كمنهج علمي في الجامعات المختصة، وتحفيز سيدات ا
 القيمة بوعي في مشاريعهم الصغيرة . 
) المعنونة بـ : مستوى تطبيق منهجية هندسة القيمة في مديرية 4102دراسة رياض جميل وهاب (-01
 .  4102، 1، العدد 3طرق وجسور نينوي، الجزائر، مجلة الادارة والتنمية للبحوث والدراسات، المجلد 
الباحث من خلال هذه الدراسة إلى تطبيق مدخل هندسة القيمة لأجل تحديد وإزالة التكاليف هدف 
غير الضرورية وتحسين قيمة المنتج، حيث تساهم خطة عمل هندسة القيمة في البحث والاستقصاء عن 
 عن البحث الأنشطة والمكونات التي تزيد تكلفة المنتج دون المساهمة الفعلية في زيادة قيمة المنتج، فضلا
عن الطرق والمواد البديلة للحصول على أداء مساوي وبكلفة اقل، واعتمد البحث في تطبيق منهجية 
هندسة القيمة على خطة عمل مؤلفة من تسعة مراحل متسلسلة، لقياس درجة ممارسة الميدان المبحوث 
ق لكل مرحلة وحجم الفجوة، والمتمثل بمديرية طرق وجسور نينوي لهذه المراحل، للوقوف على نسبة التطبي 
وثبت من خلال نتائج التحليل أن مستوى تطبيق منهجية هندسة القيمة في الميدان المبحوث بشكل عام 
جيد، أقترح البحث ضرورة الاهتمام والدعم من قبل الإدارة العليا، اعتماد التدريب المعمق لفريق العمل 
 والإهتمام بالمبدعين في مجال هندسة القيمة .
المعنونة بـ : مدى تطبيق التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة  )4102دراسة مجدي وائل الكبيجي ( -11
الاردن، مجلة دراسات  ،الفلسطينيةكمدخل لتخفيض التكاليف في الشركات الصناعية المساهمة العامة 
 .  4102، 2، العدد 14الادارية، المجلد 
ل التكلفة هدف الباحث من خلال هذه الدراسة إلى التعرف على مدى توافر مقومات تطبيق مدخ 
المستهدفة في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية، وبيان مدى الإدراك لمفاهيم ومبادئ 
وأهمية استخدام مدخل التكلفة المستهدفة في إدارة تكاليفها، للحصول على منتجات بأقل التكاليف وبنفس 
ى تخفيض تكلفة المنتجات للوصول الجودة ولتحسين الربحية، ولتوضح تأثير استخدام هندسة القيمة عل





التكلفة، وتدرك مفاهيم ومبادئ وأهمية استخدام مدخل التكلفة المستهدفة في إدارة التكاليف وتحسين 
قيق التكلفة المستهدفة، إلا أنه هناك صعوبات تواجه الأرباح، وأن هذه الشركات تستخدم هندسة القيمة لتح
هذه الشركات عند تبنيها هذا المدخل، وقد أوصى الباحث بتمكين مهارات وخبرات المدراء الماليين عبر 
 اطلاعهم على تجارب الشركات الموجودة في الدول الأخرى التي تطبق تلك المداخل .
) المعنونة بـ : الاستدامة والقيمة في 5102سلام الدحجي (دراسة علي نجيب محمد بكير، محمد -21
دراسة حالة مباني مدينة شبام حضرموت، اليمن، –عمارة وعمران المباني السكنية بوادي حضرموت 
 . 5102، 2، العدد 02مجلة العلوم والتكنولوجيا، المجلد 
لسكني، وفق مدخلات هدف الباحثان من خلال هذه الدراسة إلى تقليل تكلفة تشغيل المبنى ا
منهجية مبنية على أسس علمية، لتحقيق إمكانية تشغيل المبنى بطريقة قيمية مستدامة وباقل تكلفة ممكنة 
وعملا على دراسة إمكانية التطبيق والاستفادة من تقنية الهندسة القيمية ومبادئ العمارة المستدامة على 
لول لمشكلة ارتفاع تكلفة تشغيلها في منطقة الدراسة المباني السكنية المعاصرة، والعمل على إيجاد الح
ولقد توصلا إلى نتائج من بينها : مبادئ هندسة القيمة والعمارة المستدامة تساعد على تحديد وقياس 
احتياجات المستعملين وبالتالي تعمل على تحسينها ورفع جودتها طبقا لأهميتها النسبية، لا يقتصر دور 
المشاريع التي في طور التصميم والإنشاء بل يمكن تطبيقها على المباني الأثرية هندسة القيمة على تلك 
ومن ثم إعادة تأهيلها ورفع قيمتها، ولقد أوصى الباحثان بضرورة نشر مفهوم هندسة القيمة والعمارة 
نة المستدامة من خلال المحاضرات والندوات وورش العمل وغيرها، استغلال هندسة القيمة في ترميم وصيا 
 مباني الأثرية ومن ثم إعادة تأهيلها ورفع قيمتها . 
المعنونة بـ : دور هندسة القيمة في تقويم  )6102( دراسة ريهام أحمد عبد المنصف صادق -31
وحدة  51تكلفة انشاء الوحدات السكنية بمشروع الإسكان القومي المشروع لدراسة مشروع انشاء 
ماجستير، تخصص هندسة معمارية، كلية لحالة التطبيقية، شركة سهود ا 1سكنية بالعبور موقع رقم 
 .  6102الهندسة، جامعة عين شمس، مصر، 
هدفت الباحثة في هذه الدراسة إلى تطبيق هندسة القيمة على مشروعات الاسكان القومي، في   
ات، مرحلة التصميم، من أجل تحقيق وفورات بالتكلفة وزيادة الجودة، وخلص البحث إلى نتائج وتوصي
تحث في المقام الأول على اعتبار منهج هندسة القيمة أسلوب تفكير قادر على جعل العملية التصميمية 
أكثر توافق وتناغم، وتحقيق أفضل النتائج على جميع المستويات الخاصة بالمشروع العملية والعلمية 





المعنونة بـ : استخدام منهجية الهندسة القيمية في مشروع  ) 7102(دراسة عبد الرحمن رفاعية -41
ماجستير، تخصص إدارة وتشيد، كلية الهندسة، جامعة تشرين، سكن الايواء بهدف أمثلة الكلفة، 
 .  7102سوريا، 
هدف الباحث من خلال دراسته إلى تطبيق منهجية هندسة القيمة على مشروع سكن الإيواء، 
لال تخفيض التكلفة ورفع جودة وظائفه وتحسين أداءه حيث سعى الباحث لتحسين قيمة المشروع من خ
إلى تبسيط المنهجية المقترحة بحيث يتمكن الخبراء المحليون من فهمها وتطبيقها على المشاريع المماثلة 
الأخرى، وقد خلصت دراسة إلى إيجاد ثلاث نماذج تم اختيار أفضلها بناء على معامل مقياس القيمة 
مد على التقييم الوظيفي والتكلفة الأقل، وتم عرض النموذج الأفضل كمقترح في التقرير النهائي الذي يعت
 من التكلفة الكلية لبنود الدراسة . %05للدراسة حيث وفرت للدراسة حوالي 
إدارة وبناء هيكل التكلفة المستهدفة في إطار  :المعنونة بـ  )7102(دارسة مهند مجيد طالب -51
العراق، مجلة الدنانير،  ،تقنية فلسفة هندسة القيمة لأغراض تصميم المنتج في بيئة الاعمال التنافسية
 .  7102، 01العدد 
هدفت الدراسة إلى تطبيق هندسة القيمة وتحليل القيمة مع بناء هيكل التكلفة المستهدفة، لمعالجة  
لمطروح، والمتمثل في انخفاض تنافسية المنتجات العراقية، وارتفاع تكاليف التصميم الناجمة عن المشكل ا
انخفاض الخصائص النوعية للمنتج المحلي، ما أدى إلى عدم رضا العميل، وبالتالي التأثير على الأرباح 
صور المدخل المحققة من قبل المؤسسات، وقد خلص في نهاية البحث إلى عدة نتائج من بينها : ق
المحاسبي التقليدي، تأثير التغيرات في بيئة الأعمال الحديثة أدى بشكل ملحوظ وجوهري إلى طرح 
منتجات بمواصفات متغيرة استجابة لرغبات الزبائن المتغيرة، التي قد انعكست على قصر دورة حياة 
ا كان في البيئة التقليدية، وكانت المنتج، وبالتالي التغير في تحديد هيكل تكلفة المنتج والربحية بخلاف عم
من بين توصياته ضرورة الاهتمام بفرق العمل المتخصصة والمتكاملة للقيام بهندسة القيمة والتكلفة 
 المستهدفة . 
) المعنونة بـ : تكامل 8102دراسة أكرم فاروق محمد عبد اللطيف، ياسمين محمد مسعود ابراهيم (-61
، 2، العدد 1وإدارة عمليات الصيانة، مجلة كلية الهندسة الفيوم، المجلد منهجية الهندسة القيمية 
 . 8102
هدف الباحثان من خلال هذه الدراسة إلى بيان دور الهندسة القيمية في التأثير على إدارة عمليات 





لمعرفة مواطن التكاليف غير الضرورية، لقد توصلا إلى أن عملية الصيانة تكون أكثر كفاءة عندما  القيمة
يبدأ التجهيز لها منذ المراحل الأولى من عمر المشروع، وهي التصميم الذي يعتبر في نفس الوقت 
يام بالدور الأفضل لتنفيذ منهج هندسة القيمة، كما تقع مسؤولية نجاح أو فشل المبنى من حيث الق
المطلوب منه على المصمم بالدرجة الأولى، بسبب دوره في توجيه العميل واختيار مكونات المبنى التي 
تتحكم بدورها في العمر الافتراضي للمبنى ومدى فاعليته، إن عدم الوعي الكافي لدى أغلب المصممين 
ن التكاليف غير الضرورية لذا يجب بمنهج الهندسة القيمية يفقد الكثير من المشروعات قيمتها، ويزيد م 
 إقامة دورات تدريبية للمصممين والمهندسين حول مفهوم هندسة القيمة . 
 الدراسات  باللغة الاجنبية : ثانيا : 
  eulav  fo noitatnemelpmi ehT المعنونة بـ :) 0002( llispoG nailliG ,ylliH annA دراسة :-1
 eyotnikA nI ,yrtsudni noitcurtsnoc KU eht ni loot tnemeganam ngised a sa  tnemeganam
 61ht 6 , ytisrevinu nainodelaC wogsalG ,ecnerefnoC MOCRA launna- ,0002 rebmetpes 8
 .2.lov ,tnemeganam noitcurtsnoc gnihcraeser fo noitaicossa
هدفت هذه الدراسة إلى إبراز أوجه القصور في صناعة البناء في المملكة المتحدة، التي تساهم في  
نقص الجودة في نتائج المشروع، حيث عمل الباحثان على إبراز أهمية إدراج وتطبيق تسير القيمة في 
نقص التعليم،  عملية إدارة التصاميم، إلا أنه هناك عوائق كبيرة تحول دون استخدامها تتراوح بين
وخصائص الصناعة، كما تظهر هذه الدراسة أن هناك وعيا بفوائد تسير القيمة بالرغم من عدم تحقق 
 إمكانياتها فعلا في الصناعة .
  mumitpo na : tnemeganam eulaV:  المعنونة بـ )1002( WUEEL ed .P enroCدراسة-2
 ,tnempoleved elbaniatsus rof noitamrofni laitaps no ecnerefnoc lanoitanretnI  ,noitulos
 .1002 rebotcO 5-2 ,ayneK
هدفت الدراسة إلى تقديم عرض تعريفي شامل لمنهجية تسير القيمة بما فيها مراحل خطة العمل،  
الخصائص التي تتميز بها، كما قدم متطلبات التي يجب توفرها لانجاز ورشة العمل، وأشار إلى أهمية 
رة بالاهتمام الفريق وإلى خصائص قائد الفريق، وقد خلص في نهاية إلى أن هذه المنهجية هي فعلا جدي
 حيث كلما تم تسهيل العمل بها كلما توسعت وأصبحت اكثر شعبية . 
 المعنونة بـ :  )2102(  oartidnqP tnakirhS rakrullaK ,appannA oedahaM eluguohC:دراسة -3
 lasrevinu fo yduts esac A – noitcudeR tsoC roF gnireenignE eulaV fo noitacilppA  
 ,4 loV ,ygolonhcet & gnireenigne ni secnavda fo lanruoj lanoitanretnI ,enihcam gnitset





أي منتج لتحسين قيمته. حيث هدف هذه الدراسة إلى تقديم أساسيات هندسة القيمة التي يمكن تنفيذها في 
)، التي لوحظ فيها أن الزيادة غير MTUتمت تطبيق مراحل هندسة القيمة على آلة اختبار عالمية (
الضرورية في التكلفة ترجع إلى استخدام مواد مرتفعة الثمن، وزيادة في مجموعة متنوعة من عناصر 
دسة القيمة لتخفيض تكلفة هذه المكونات من الأجهزة وبالتالي زيادة المخزون، وقد تم تطبيق تقنية هن
وقد أقترح في دراسة الحالة تعديل تصميم مجموعة من المكونات الذي حقق تخفيض في التكلفة  . MTU
 % . 48.02وصل الى 
  eulav fo noitatnemélpmI:   المعنونة بـ )2102( rakoleB .M.R ,amrahs timAدراسة : -4
 secivres laicnanif gnitekram fo lanruoj  lanoitanretnI ,aidnI  ,yduts esac A – gnireenigne
 . 2102  ,3 oN  ,1 loV ,hcraeser tnemeganam dna
هدفت هذه الورقة إلى عرض أساسيات هندسة القيمة ومراحل تطبيقها المختلفة التي يمكن تنفيذها 
ة، حيث وضح ذلك بتطبيق هذه المراحل على منتج لتحسينه، من خلال تقليل التكاليف غير الضروري
 على منتج صناعي وتوصل إلى تحقيق وفر في التكاليف .
 tadaaS deyes logoS ,hedeyaS lieamsE ,lisA dnasaP ,demmahoM deyaS     دراسة-5
 srap ni gnireenigne eulav fo elor dna noitacilppa eht no yevrusA :    ـب  المعنونة )2102(
 etihw nimis srap fo tinu gnirutcafunam eht ( ynapmoc gnirutcafunam lacimehc nimis
 ,9 oN ,3 loV ,secneics cisab dna deilppa fo lanruoj hcraeser lanoitanretnI  ,)stniap citsalp
 . 2102
الدراسة إلى تطبيق هندسة القيمة لتحديد وتحليل وظيفة المكونات المختلفة في الدهانات هدفت هذه 
البلاستكية غير الزيتية لبارس سيمين، فالعمل على تحديد الاحتياجات الحقيقية للعملاء مهمة بشكل متزايد 
تحدد وتزيل  وتعتبر عاملا رئيسيا في تحقيق النجاح، وتوصل الباحثون إلى أن تطبيق هندسة القيمة
وتعدل كل العوامل المسببة لتكاليف غير الضرورية في عملية إنتاج الطلاء البلاستيكي الأبيض دون أي 
ضرر للوظائف الرئيسية والأساسية للنظام لأن منهج هندسة القيمة يعتمد على تحسين مستقر للتصميم 
 والأداء .
  ni tnemegnam eulav fo noitatnemelpmI:  المعنونة بـ )2102( ,la te rapaaj iniA دراسة-6
 ruoivaheb tnemnorivne no ecnerefnoc lanoitanretnI cificaP AISA  ,stcejorp cilbuP 
 . 2102 rebmevon 2- rebotco13 tpyge ,azig ,oriaC xnihps elerucrem seiduts
في المشاريع العمومية، من أجل تحقيق ثلاث أهداف :  MVلى تطبيق منهج إهدفت هذه الدراسة 
في ورشات العمل، اكتشاف التحديات التي تواجه المشاركين  MVإعداد بيئة ورشة العمل، مراقبة تطبيق 





من الصعب تحقيق النتيجة التي يمكن أن ترضي كل طرف مشارك في ورشة  كفاية المعلومات المقدمة،
 العمل، يصعب التعامل مع أشخاص مختلفين ذوي شخصيات وقيم وخلفيات مختلفة .
  noitcudeR:  المعنونة بـ ) 3102( narahdilaruM.S.M ,hsehaM.S.N ,htnameH .Rدراسة -7
 ,euqinhcet sisylana eulav hguorht sreleehw owt rof strap detacirbaf  ni tsoc lairetam
 . 3102 yaM ,1 eussI ,21 lov ,lanruoj hceTsas ,aidnI
تطبيق منهجية تحليل القيمة على صناعة العجلات لدرجات النارية وقد كان  هدفت الدراسة إلى
قيمة تم التوصل % في عجلتين، مع استخدام منهج ال51الهدف من المشروع هو خفض تكلفة المواد  بـ
% وتخفيض عدد الاقواس من      01إلى أنه عند تحويل محول خزان الوقود إلى النحاس سيؤدي إلى خفض 
 % من تكلفة المواد .8سيؤدى ذلك إلى تخفيض  1إلى  3
  noitcurtsnoc ni gnireenigne eulaV المعنونة بـ :) 3102( navahC J avrupA ssiMدراسة -8
 dna gnireenigne ni noitavonni ro noitacilppa fo lanruoj lanoitanretni ,aidnI  ,yrtsudni
 . 3102 ,21 eussI ,2 .loV ,tnemeganam
هدفت الدراسة إلى تقديم عرض عام عن هندسة القيمة ومختلف مصطلحاتها، وكيفية العمل بها 
دوى من تنفيذها، بالإضافة إلى الصعوبات التي يمكن أن تواجه عملية تنفيذها. ولقد وتطبيقها، والج
توصلت الباحثة في النهاية إلى أن : هندسة أو تحليل  القيمة تخلق وعي بالتكلفة والجودة بين الموظفين، 
الخاص حيث تساعدهم في فهم أفضل لوظائفهم، تقلل هندسة القيمة من تكلفة المنتج بسبب الاهتمام 
الذي يتم دفعه للتبسيط والتوحيد القياسي وتحسين طريقة الإنتاج، يخفف من مقاومة التغيير ويسرع عملية 
التنفيذ، غالبا ما يتم تحسين وظائف المشروع بالإضافة إلى تحقيق توفير في كل من التكلفة الأولية وتكلفة 
 دورة الحياة . 
 ni tnemeganam eulaV       المعنونة بـ : )4102(,imiahus mazinilufiaS demahoM  دراسة -9
 , ,tnemevlovni maet yranilpicsiditlum rof krowemarf desab– smetsys a gninnalp ngised
 dna ecneicS ,tnemnorivnE tliuB dna gnireenignE liviC  ,rotcoD fo eerged eht
 . 4102  ,aisyalaM ,ygolonhceT fo ytisrevinU dnalsneeuQ  ,ytlucaF gnireenignE
هدف الباحث من خلال هذه الدراسة إلى البحث في عمليات تسير القيمة التي يستخدمها قطاع  
البناء، وتأثير مشاركة فريق المشروع في ورش العمل، وركز الباحث على كيفية تحديد وتحليل وحل 
خلال المشكلات المتعلقة بتصميم البنية التحتية التي يمكن أن تحسن عمليات البناء في الموقع من 
 مشاركة فرق متعددة التخصصات .
   المعنونة  بـ ) 4102(  oartidnaP tnakirhS rakrullaK ,appannA oedahaM eluguohC دراسة-01





 gnireenigne ecneics ni hcraeseR evitavonni fo lanruoj lnoitanertnI  ,aidnI  ,yduts esac
 . 4102 ,01 eussI ,3 loV ,ygolonhcet dna
هدفت هذه الدراسة إلى تقديم عرض عن كيفية تطبيق مراحل خطة عمل هندسة القيمة في مجال 
اسة إلى الصناعة حيث قام الباحثان على تطبيق المنهجية في صناعة الأثاث، وتوصلا في نهاية الدر 
 % .6.91%، 6.41تحديد بدلين حققا وفرات في التكلفة بنسبة 
 rafaj deyes ,itarson abiraf ,hallafebhkon batjom ,roopihgat dammahoMدراسة : -11
    eht fo selbairav evitceffe eht fo noitaulavE) : المعنونة  بـ : 5102( imezan ninirhs ,ibuohgay
 deilppa fo lanruoj ,)yduts esac retnec tsop nivzaQ ( secivres ni gnireenigne eulav
   . 5102 ,s21 ,5 lov ,secneics lacigoloib dna latnemnorivne
هدفت هذه الدراسة إلى تطبيق منهج هندسة القيمة في قطاع الخدمات (مركز البريد ) حيث تبين 
تطبيق هذه المنهجية من قبل المديرين له تأثير كبير على خفض التكلفة، للباحثين من خلال الدراسة أن 
وتوفير الوقت وكسب رضا العملاء، أي أنه بالإمكان الاستفادة من منافع هندسة القيمة حتى في قطاع 
 الخدمات.
 gnireenigne eulaV   المعنونة بـ :  )5102(  labaayqe rafaZ .D.M ,ajarayalL .Kدراسة   -21
 voN  ,23 eussI ,8 lov ,ygolonhcet dna ecneics fo lanruoj naidni  ,aidnI ,noitcurtsnoc ni
 . 5102
هدفت هذه الدراسة إلى تقديم هندسة القيمة كمنهجية تستخدم لتحليل وظيفة السلع والخدمات، 
تقليل جودة الأداء اللازمة، حيث للحصول على الوظائف المطلوبة للمستخدم، بأقل تكلفة إجمالية دون 
توصلا الباحثان إلى أنه في غالب الأحيان يتم الخلط بين هندسة القيمة وطرق خفض التكاليف التقليدية 
في صناعة البناء والتشيد، وأوضحا الفرق الأساسي بين طرق خفض التكلفة التقليدية وهندسة القيمة، هو 
عن طريق تحسين الأداء الوظيفي، من خلال استهلاك أقل أن هندسة القيمة تعمل على خفض التكلفة 
طاقة من حيث القوى العاملة والمواد والآلات، هندسة القيمة ذات فائدة أكثر إذا تمت بواسطة فريق متعدد 
التخصصات، وأنها أداة قوية لحل المشكلات، تحسين عملية اتخاذ القرار التي تؤدي إلى الانفاق، ويرجع 
مة إلى قدرتها على تحديد الفرص لإزالة التكاليف غير الضرورية مع ضمان الجودة نجاح هندسة القي
 والموثوقية، والأداء والعوامل الحاسمة الأخرى التي تلبي أو تتجاوز توقعات العميل .
  eulaV بـ : المعنونة) 5102( fesueubA demmahoM ,ruosnaM dilahK reebAدراسة -31
 ,liviC ,gninim atad ecnerefnoc lanoitanretnI ,seirtnuoc gnipoleved ni  gnireenignE





تطبيق هندسة القيمة في مشاريع الهندسة المدنية من أجل تطوير البنية التحتية للدول،  هدفت الدراسة إلى
عن طريق التخلص من التكاليف غير الضرورية كلما أمكن ذلك بالاعتماد على تطبيق هندسة القيمة في 
مع الحفاظ  هذه المشاريع . وقد توصلا إلى عدة نتائج من بينها : تقلل هندسة القيمة من تكلفة المشروع،
 على مستوى الجودة، كما انها تقلل من مقاومة التغير، وتسرع من عملية التنفيذ .
المعنونة    )5102(  nenelE obA nawgaN ,azieH delahK ,idhaM duomhaM miharbIدراسة 41-
 ,aidnI ,metsys noitcurtsnoc morF pils lacitrev fo sisylana eulav dna gnireenigne eulaV 
 ,tnemeganam dna gnireenigne ni noitavonni ro noitacilppa fo lanruoj lanoitanretnI
 . 5102 enuJ ,6 eussI  ,4loV
 pils ehTهذه الدراسة إلى تقييم  الآلة المستخدمة في صب الخرسانة في قطاع البناء  ت هدف 
متها وذلك بتشخيص وظائف هذه الآلة وتقليل وقت عملها، وتحسين أدائها من من أجل رفع قي ، gnimrof
%، وقد توصل الباحثون إلى عدة توصيات من بينها 51خلال استهلاك طاقة أقل وتكلفة أقل بحوالي 
أثناء دراسة المشروع، ليساعد في الإبداع لإيجاد الحلول لهذه العناصر، وإدراج  TSAFتطبيق مفهوم 
سة القيمة في دورات الجامعات من خلال دورات متخصصة في التعليم والتدريب، لرفع منهجية هند 
 القدرات والكفاءات وبالتالي رفع مستوى قطاع البناء . 
  ni gnireenigne eulav fo noitacilppA المعنونة بـ)  6102( mithC .P ,tnonapmiP .P  دراسة51-
 fo lanruoj lanoitanretni  ,eropagniS  , yduts esac a : ssecorp ylbmessa kcats  daeh
 . 6102 beF ,1 oN ,4 .lov ,gnirutcafunaM dna secinahceM slairetaM
 تطبيق منهجية هندسة القيمة على تصنيع القرص الثابت من أجل خفض  هدفت هذه الدراسة إلى
البقاء في المنافسة، حيث نتج عن تنفيذ هذه المنهجية تكلفته وزيادة رضا العملاء، حتى تتمكن الشركة من 
% . و قد توصلا إلى أن هذه المنهجية تتميز عن غيرها 03تخفيض في تكلفة القرص وصل الى 
بالتحليل الوظيفي الذي يحدد المتطلبات ، ويركز على التكلفة بالبحث عن البدائل التي تحقق الوظائف 
 الأساسية بأقل كلفة . 
 tnemevorpmI ngiseD evitavonnI levoN A:  المعنونة بـ  )6102( ruopieaftsoM ilA:  دراسة61-
 ni noitqwimitpo fo lanruoj ,enarI  ,yduts esac A : euqinhcet gnireenigne eulav gnisu 
 .6102 ,91 eussI ,9.loV ,gnireenigne lairtsudni
تصميم المنتج، من أجل إيجاد التغيرات هذه الدراسة إلى تطبيق هندسة القيمة على هدفت 
وتحسين تكلفة  الضرورية في تصميم نظام المكيف، لخفض التكاليف غير الضرورية وزيادة جودة المنتج





مادة غطاء المروحة من الحديد إلى البلاستيك الصلب أو  اقتراح لتحسين تصميم المكيف هو تغير
 البلاستيك الليفي . 
 eulav fo noitatnemelpmI بـ المعنونة) 6102(  lawargA .K .R ,rakruhtoK nahoR دراسة71-
 fo lanruoj  lanoitanretnI ,aidnI  ,redloh elibom lasrevinu fo tnempoleved ni gnireeigne
 6102 ,1 eussI ,4 lov ,smetsys retupmoc dna scinortcele
لى تقديم مفهوم هندسة القيمة، وخطة عملها والتنفيذ الفعال لها على حامل الهاتف إهدفت الدراسة 
الجوال، لتحسين قيمة المنتج من خلال زيادة الوظائف والجمالية عن طريق الحفاظ على التكلفة ثابتة أو 
يلا، وقد تم اختيار أفضل حل ممكن من خلال البدائل المتاحة حيث أدى تغير المواد من زيادة التكلفة قل
 06غ، كما أن تكلفة الحامل المعدني هي 27غ إلى   821الصلب إلى البلاستيك إلى تقليل الوزن من 
خفاض وحدة، كما أدى تغيير المقبس من الصلب إلى البلاستيك أدى إلى ان 54وحدة أما تكلفة البلاستيك 
 غ . 2غ الى  51في الوزن من 
 eulav eht gniylppa fo ytilibissop ehTالمعنونة بـ :  )6102( tayyibarA .R halludbA دراسة81-
 dna ecneics tnemeganaM ,adanaC ,tlas-la fo ytilapicinum fo esac: gnireenigne
 .6102 ,1 oN ,01 loV  ,gnireenigne
هدفت الدراسة إلى دراسة إمكانية تطبيق هندسة القيمة في بلدية السلط بالأردن، حيث تمت الدراسة 
لديهم معرفة كافية بهندسة القيمة، حيث توصل موظف في فريق بلدية السلط الذين  231على عينة من 
الباحث من خلال دراسته إلى أن هندسة القيمة هي ممارسة تنظميه واسعة النطاق، وأن استخدام هندسة 
القيمة يرتبط بالتخطيط السليم ومتابعة التطبيقات لهندسة القيمة في بلدية السلط، بالإضافة إلى ذلك 
 القيمة التي كان يدعمها كبار المسؤولين في إدارة البلدية السلط . أوصت الدراسة بنشر ثقافة هندسة
  gnireenigne eulav fo noitacilppA المعنونة بـ) 6102( hgniS peedgaj ,hgniS merPدراسة 91-
 fo lanruoj lanoitanretnI ,eropagniS  , yduts esaC A-VCH rof tnenopmoc sissahc no
 . 6102 hcraM ,1oN ,2.loV ,gnireenigne egdelwonk
هذه الدراسة إلى تطبيق هندسة القيمة في صناعة السيارات حيث قام الباحث على استخدام خطوات  هدفت 
) وبعد الدراسة  VCHالأساسية لهندسة القيمة للحد من التكاليف وتحسين قيمة عنصر من هيكل السيارة (
% بالإضافة إلى سهولة 46.7م تؤدي إلى توفير في التكاليف بـ توصلا إلى اقتراح تغيرات على التصمي





 gnihsilbatse gnireenigne eulav ro sisylana eulaV المعنونة بـ  )7102( aenaM aileDدراسة 02-
 lareneg fo weiveR  ,ainamoR ,snoitcnuf eht fo level ecnatropmi eht dna rotalcnemon eht
 .7102 ,2 eussI ,62 lov ,tnemeganam
الهدف من هذه الدراسة هو التطبيق المنهجي للتقنيات المعترف بها لكل من تحليل القيمة وهندسة 
الضرورية القيمة، لتحديد وظائف المنتج وكذلك قيمة هذه الوظائف، والعمل على توفير تلك الوظائف 
للأداء المطلوب بأقل تكلفة، ومن ثم تحسين قيمة هذه الوظائف، وفقا لذلك توصلت الباحثة إلى أن القيمة 
تتناسب عكسيا مع التكلفة، لأن المنتج الذي يولد تكلفة عالية له قيمة رديئة، وغير جذابة للعميل، ولكنها 
 ج فقط، ولكن يشترون أيضا الوظيفة التي يؤديها تتناسب طرديا مع الوظيفة، لأن العملاء لا يشترون المنت 
 stcejbus niam fo noitaulavEالمعنونة بـ : ) 7102( samuJ .Y ,artifiwD itawimseSدراسة 12-
 ni tnempoleved gnidliub rof noitcnuf evorpmi ot enilediug gnireenigne eulav fo
 . 7102 ,4 oN ,11 lov ,seiduts etatse laer fo lanruoj lanoitanretnI  ,aisyalaM ,aisenodni
الهدف من هذه الدراسة هو تقييم الموضوعات الرئيسية للمبادئ التوجيهية لهندسة القيمة لتطوير 
وظيفة المباني، ولقد تم استخدام استبيان لمعالجة الهدف من الدراسة لممارسي  البناء في أندونسيا، وجدت 
راسة أنه هناك نقص في مفهوم هندسة القيمة اقتصر على زيادة قيمة المشروع، دون أن يتم فهم الد 
كأساس رئيسي للعمل الدراسة، ولقد أوصى بضرورة بذل الجهود لتحسين تطوير المباني من  EVالأنشطة 
ير الدولية، ، وتعزيز توافق تطبيقها مع المعاي EVخلال توفير مبادئ توجيهية لزيادة المعرفة بدراسة 
وسيؤدي تطبيقها في مرحلة التصميم إلى تحقيق وفرات هائلة مقارنة بمرحلة البناء، لأن مرحلة التصميم 
أكثر مرونة لإجراء التغيرات دون الحاجة إلى وقت إضافي وتكلفة إعادة التصميم، تحليل الوظيفة كنشاط 
  معرفة والخبرة .غالبا ما يتم تفويته وتجنبه بسبب تقص ال EVأساسي في عملية 
  tsoc ecuder ot sisylanAالمعنونة بـ :  )7102( ramuK hsejaR ,amraHS lapoguneVدراسة 22-
 ,yduts esac A – yrtsudni erutinruf ni tcudorp erutinruf fo  gnireenigne eulav hguorht
  ,11 eussI ,5 loV ,gnireenigne noitcudorp dna lacinahcem fo lanruoj lanoitanretnI ,aidnI
 .7102 voN
هدفت هذه الدراسة إلى تقديم هندسة القيمة كأداة فعالة لتحسين أداء المنتج، مع خفض التكلفة دون 
تقليل الجودة، وقد تم تطبيق هذه الأخيرة في صناعة الأثاث، وقد توصل الباحثان من خلال الدراسة إلى 
% للبديل الثاني، كما 44.72% للبديل الأول و78.41ر إجمالي قدره تحديد بديلين يمكن أن يحقق الوف
 يؤدي تحسين في عمليات التصنيع إلى زيادة الإنتاج في صناعة الاثاث . 
 noitamrofsnart ngiseD     ) المعنونة بـ7102( nahK .R.A ,imlE .M ,izna-lA .S .Fدراسة 32-





 lov  , gnirutcafunam dna lairtsudni fo lanruoj lanoitanretni ygolonhcet dna gnireenignE
 . 7012 ,01 oN ,11
م منهجية هندسة القيمة التي ستوفر وظائف هدفت الدراسة إلى إعادة تصميم نموذج أولي، باستخدا
مع تقليل التكاليف الرأسمالية والتشغيلية، وتبسيط عملية  xxobretaWمماثلة للتقنية المعروفة لمجموعات 
التصنيع وسهولة الاستخدام من قبل المزارعين العادين، يستخدم التصميم الإطارات المستعملة والألواح 
البلاستكية المعاد تدويرها كمواد خام . وبالتالي لن يساعد النهج في مكافحة التصحر فحسب بل يساعد 
من مكبات التفايات الضخمة المتنامية باستمرار في الكويت، فضلا عن المساعدة في  ايضا في التخلص 
تجنب مخاطر حرائق الإطارات، وقد تم النظر في العديد من البدائل لتنفيذ النموذج الأولي، تم اختيار 
بة ) . وأظهرت التجر TSAFأفضل بديل من حيث القيمة بعد تطوير نموذج شامل لنظام تحليل الوظائف (
أن التصميم كان بنفس الفعالية وقد يتجاوز التصميم الأصلي مع توفير كبير في التكلفة، قدر بـ 
لا يأخذ تخفيض التكلفة هذا في الاعتبار التكاليف غير الملموسة % من التصميم الأصلي، 48.34
لية لاستخدام تصميم للمسألة البيئية الخاصة بإعادة تدوير النفايات والتي تزيد من كثرة الوفورات الإجما
البديل. توضح دراسة الحالة هذه أن منهجية هندسة القيمة يمكن أن تكون أداة مهمة في ابتكار  EV
 تصميمات جديدة لخفض التكاليف .
 gnireenigne eulav htiw tnemepoleved tcudorp weNالمعنونة   )8102( etaP lanaKدراسة 42-
 loV ,noitacude ni saedi evitavonni dna hcraeser ecnavda fo lanruoj lanoitanretnI ,aidnI
 . 8102  ,2 eussI  ,4
هدفت الدراسة إلى تقديم منهجية هندسة القيمة كإحدى المنهجيات المطبقة خلال مرحلة تطوير 
ية حيث توصل الباحث إلى أنه يمكن أن تؤدي هندسة القيمة إلى منتجات عال )،DPN(منتجات جديدة 
الجودة، تلبي رغبات العملاء وتزيد في الوقت نفسه من دخل للمؤسسة، كما يمكن أن يؤدي تطبيق هندسة 
القيمة في تطوير منتجات جديدة إلى تعزيز قيمة المنتجات من خلال زيادة الأداء دون زيادة التكلفة 
ب إجراء التغيرات على والتأثير على الجودة أو القابلية للإصلاح والصيانة، كما توصل إلى أنه يج
 التصميم بحيث يمكن زيادة قيمة المنتج أثناء محاولة البحث عن فرصة لتقليل التكلفة .
 عن الدراسات السابقة : الدراسة  هذه ما يميز
 .في الجزائر على واحدة من المؤسسات الصناعية تمت هذه الدراسة -
 الكيميائية، صناعة الاسفنج .تم تطبيق هذه الدراسة في مجال الصناعات -
تطبيق هذه الدراسة على انتاج الاسفنج يمكن ان يؤدي الى تخفيض تكلفة الانتاج مع -






 : ثــــــــهيكلة البح
من أجل دراسة الإشكالية المطروحة ومحاولة الإجابة عليها، قمنا بتقسيم البحث إلى ثلاثة فصول، 
فصلان نظريان، وفصل تطبيقي، حيث تناولنا في الفصل الأول : الادارة الاستراتيجية للتكلفة وأدواتها وتم 
تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث كان المبحث الأول عبارة عن مدخل لإدارة للتكلفة، المبحث الثاني 
 لإستراتيجية للتكلفة .الإدارة الإستراتيجية للتكلفة، والمبحث الثالث تناول أدوات الإدارة ا
لى ثلاث إدام تسيير القيمة فقد تم تقسيمه أما الفصل الثاني : التحكم في تكاليف الانتاج باستخ 
سباب والعوامل تسير القيمة ، المبحث الثاني الأ مباحث، حيث كان المبحث الأول عبارة عن لمحة عن 
 سيير القيمة . واستخدامات تسير القيمة، المبحث الثالث : مراحل خطة عمل ت
أما الفصل الثالث : التحكم في تكاليف الانتاج باستخدام تسيير القيمة في مؤسسة رغوة الجنوب  
حيث تم تقسيمه الى مبحثين حيث تناول المبحث الأول تطبيق مراحل دراسة القيمة في المؤسسة، 
 تمة البحث .والمبحث الثاني فتناول  مناقشة وتحليل النتائج ، لنصل في النهاية إلى خا
 
 صعوبات البحث : 
اعترضت الدراسة بعض الصعوبات في الجانب النظري والتي تمثلت في البداية  في تعدد 
المصطلحات المستخدمة، وكذا قلة الدراسات التي تتناول تطبيق الموضوع في الصناعة الكيميائية، 
الوظائف ومرحلة التقييم، أما بالاضافة إلى غموض كيفية إنجاز بعض المراحل، خاصة مرحلة التحليل 
في الجانب التطبيقي فتمثلت في صعوبة الحصول على المعلومات المناسبة ونقص التعاون من قبل 























  ول :تمهيد الفصل الأ
 
حدد بورتر التكلفة كواحدة من بين الاستراتيجيات التي يمكن أن تتنافس عليها المؤسسات، وهي من 
يكونوا على دراية تامة بها لكي يتمكنوا من السيطرة والتحكم المعلومات المهمة التي يفترض بالمسيرين أن 
بها، وقد ركزت المؤسسات في الماضي عملها على الحصول على اقل التكلفة من خلال التركيز على 
الاساليب التي تؤدي الى ذلك، وبالتالي فهدف ومحور عمل ادارة التكلفة انذاك هو تخفيض التكلفة، لكن 
في بيئة الاعمال والتكنولوجيا وفي متطلبات العملاء، الزمت وأوجبت ضرورة التطورات التي حدثت 
التحول نحو الفكر الاستراتيجي لإدارة التكلفة، لكي تتمكن المؤسسة من المواكبة والبقاء في السوق فلم تعد 
على معلومة التكلفة تهم المستوى التشغيلي أو المحاسبين فقط وإنما المستوى الاستراتيجي ايضا أي 
فالإدارة الاستراتيجية للتكاليف تعمل وتسعى بشكل مستمر ومتواصل على خفض ، مستوى الإدارة أيضا
التكاليف كلما أمكن ذلك، كما انها لا تكتفي أثناء عملية التخفيض بالجانب الداخلي للمؤسسة فقط، كما 
المحيطة بها من أجل أن تتمكن من المحافظة على هو الحال في إدارة التكلفة التقليدية، وإنما تهتم بالبيئة 
 القيمة التي تقدمها الى العملاء .
لذلك في هذا الفصل عملنا على الاحاطة ببعض المفاهيم المتعلقة بإدارة التكلفة والإدارة 
 الاستراتيجية للتكلفة من خلال المباحث التالية :  
 المبحث الأول : مدخل لإدارة التكلفة . ✓
 اني : الإدارة الاستراتيجية للتكلفة .المبحث الث ✓












  :مدخل لإدارة التكلفة المبحث الأول : 
تحتاج المؤسسة الى توفير معلومات متعلقة بالتكلفة لاستعمالها في اعداد القوائم المالية من اجل 
القرارات وصياغة الإستراتيجيات، لذلك من المهم التعرف على مختلف المفاهيم التخطيط والرقابة، اتخاذ 
 المتعلقة بكل من التكلفة و وكيفية إدارتها .
 مفاهيم وتعاريف حول التكلفة :  1-1-1
 .1: هي تضحية اختيارية بموارد بهدف الحصول على منافع حاضرة أو مستقبلية  تعريف التكلفة-
: تعرف التكلفة بأنها المورد المضحى به لغرض تحقيق هدف محدد، وتقاس (كالمواد  مفهوم الكلفة-
الأولية أو الاعلان) بوحدة نقدية يجب دفعها للحصول على  السلع والخدمات، يجب التمييز بين التكلفة 
فعلية، وهي التكلفة التي تتحقق فعليا ( التكلفة التاريخية) وتكلفة الموازنة، وهي والتكلفة المتوقعة او ال
 .2المتنبأ بها وتسمي ( التكلفة المستقبلية) 
بأنها : القيمة النقدية التي تدفع في سبيل الحصول على سلعة ما أو خدمة معينة، وفي المعنى  عرفت - 
يارية بموارد اقتصادية في سبيل الحصول على منافع مادية في الحاضر أو العام هي : تضحية اخت
 .3المستقبل، أي مجموعة عناصر المصاريف للحصول على سلعة أو انتاج أو أداء خدمة 
اذا التكلفة هي التضحية الاختيارية بالموارد من اجل الحصول على منافع في الحاضر او  
المستقبل، حيث تقاس هذه الموارد بوحدات نقدية، يجب التميز بين التكلفة الفعلية التي تمت فعلا، والتكلفة 
 التقديرية وهي التكلفة المتوقعة او المتنبأ حدوثها في المستقبل . 
: من بين الخلافات القائمة بين الاقتصاديين والمحاسبين هي طريقة  لفة عند الاقتصاديينفهوم التكم-
تفسير أو صياغة معلومة التكلفة، ويمكن الحديث عن مفهوم تكلفة الفرصة البديلة باعتبار الاقتصاديين 
منها نظرا يعتمدون بصفة كبيرة على هذا المفهوم، والذي يتعلق بتضحيات ببدائل لم يتم الاستفادة 
لاستخدام الموارد المتاحة في بديل معين بدل البدائل الأخرى، فاستخدام حجم معين من الموارد في انتاج 
سلعة يعني التضحية بسلع أخرى، كان يمكن أن توجه هذه الموارد لإنتاجها، أي ان تكلفة الفرصة البديلة 
 على أحسن البدائل المعروضة، نتيجة لتوظيف  تعني من الناحية الاقتصادية الايرادات والأموال المفقودة
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الاموال في استخداماتها الحالية، رغم أن هناك صعوبة لتحديد أفضل الاستخدامات لرأس المال مثلا، 
 بالدقة الكاملة واللازمة1.
: عند المحاسبين التكلفة تتعلق بكل ما تضحي به المؤسسة قصد بلوغ  مفهوم التكلفة عند المحاسبين-
ف المسطرة مع قبول ما يتم التضحية به للقياس الكمي، حيث يتم اظهار مجمل الربح او الخسارة الأهدا
وصافي الربح والخسارة على ضوء مقابلة جميع التكاليف بالإيرادات، وباعتبار التكلفة تمثل تخفيض 
لنسبة للمؤسسة لإيرادات المؤسسة ومن ثم تنقص قيمة الربح، وكون المحاسبة تسعى الى تحديد الارباح با
الاقتصادية هذا ما جعل مفهوم التكلفة يأخذ موضعا واضحا ومهما بالنسبة للمحاسبين، ويعتبر شرط او 
ركن مادية التضحية او الاستنفاذ جوهري في مفهوم التكلفة عند المحاسبين، حيث ينظر للتكلفة على أنها 
يعادلها للحصول على الموارد أو المنافع   تضحية يتم التعبير عنها في صورة عدد من وحدات النقد أو ما
الاقتصادية التي تستخدم في الانتاج أو الشراء أو الخدمات، ويتفق المحاسبون والاقتصاديون على أن 
التكلفة لها معنى محدد يتمثل في التضحية لكن في مجال قياسها عن طريق النقود، هناك اختلاف بينهم 
لاعتبار التقلبات التي تحدث لقيمة النقود، وما تتركه من أثر على كون أن الاقتصاديين يأخذون بعين ا
 . 2تغير قيم السلع والخدمات، بينما المحاسبون يصرون على ثبات وحدة النقد 
اهتمام الاقتصاديين منصب على تكلفة الفرصة البديلة، التي هي بمثابة المنافع التي فقدت نتيجة 
عين بدل البدائل الأخرى، أي التضحية تمثل هنا المنافع المفقودة نتيجة استخدام الموارد المتاحة في بديل م
 اختيار بديل معين . 
في حين أن المحاسبين يرون أن التضحية تمثل الموارد المدفوعة للحصول على هدف معين كما 
 يركزون على الارباح المحققة من هذه التضحية . 
الاختلاف في الكيف، كما يتفقان على القياس الكمي مع يتفق الفريقان على التضحية مع 
الاختلاف في القيمة الزمنية للنقود حيث يأخذ بعين الاعتبار الاقتصاديون بالقيمة الزمنية للنقود في حين 
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 :  1اركان ومسببات التكلفة  2-1-1
 : يمكن تحديد الأركان الرئيسية للتكلفة على النحو التالي :  اركان التكلفة 1-2-1-1
: بما أن التكلفة تعتبر عبء تتحمله الادارة فلا شك أن الشعور المصاحب لها غالبا  التضحية -1
ما يكون الضيق وعدم الارتياح، كما أنه من ناحية أخرى يترتب عن خروج النقدية وعادة ما يتنج 
 متاحة مما يؤكد على أن التكلفة تضحية . عنها نقص في الامكانيات ال 
 : للاعتراف بالتضحية لابد أن يكون في صورة مبلغ نقدي معين .  مبلغ نقدي -2
: ليس من المتصور اعتبار تضحية نقدية مالم تتحقق من ورائها منفعة، وفي  تحقيق المنفعة  -3
ها أي منفعة تعتبر ذلك نميز بين التكلفة والخسارة إذ أن التضحية النقدية التي لن تترتب عن
 خسارة 
: تقسم التكلفة حسب سلوكها الى تكاليف متغير وثابتة ومختلطة، بينما  مسببات التكلفة 2-2-1-1
سلوك التكاليف مرتبط بحجم النشاط، أي أن مقياس النشاط الذي يؤثر على سلوك التكلفة هو ما يطلق 
المصروف، ويعتبر مسبب التكلفة عاملا عليه بمسبب التكلفة، والذي يختلف باختلاف نوع النفقة أو 
تفسيريا لتكبد التكاليف، يجب اختيار مسبب التكلفة بشكل دقيق، بحيث تكون درجة العلاقة أو الارتباط 
 بينهما كبير جدا ......يمكن تقسيم مسببات التكلفة إلى :
بعا لتكرار : وفق هذا النوع يتم التحميل التكلفة على السلع والخدمات، ت مسببات العمليات -1
العمليات التي تستفيد منها السلعة أو الخدمة، وعلى الرغم من سهولة وبساطة هذا الأسلوب إلا 
 انه يؤخذ عليه عدم الدقة في عملية التحميل في غالب الأحيان . 
: طبقا لهذا النوع يتم تحميل الوحدات المنتجة بالنفقات المعينة، بناء  مسببات الفترة المستغرقة -2
رة اللازمة التي استغرقتها عملية الانتاج او الاستفادة من الخدمة، ويعتبر هذا النوع أكثر على الفت 
 دقة من الاسلوب السابق . 
: طبقا لهذا النوع يتم تحميل المنتج او الخدمة بالتكاليف الفعلية التي  مسببات الاستعمال الفعلي -3
أنفقت عليه، وهذا الاسلوب هو أفضل الاساليب الثلاثة، إلا أنه يحتاج الى تكلفة وجهد كبير 
لتحديد التكاليف الفعلية المنفقة على كل سلعة أو خدمة مقدمة، ويمكن استخدام أي نوع من أنواع 
 ة الثلاثة لتوزيع معظم المصاريف غير المباشرة . مسببات التكلف
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 :  تبويب التكاليف 3-1-1
 يتم تبويب وتصنيف التكاليف  تصنيفات مختلفة وذلك لاختلاف الاسس المعتمدة والغرض منها .      
: عملية تجميع حقائق متشابهة تحت عناوين عامة تجمع ببينها صفات وخصائص  تعريف التبويب
تجميع العناصر وفقا لما لها من خصائص ولتحقيق أغراض معينة، بحيث تساعد في متشابهة، أي : 
تحديد تكلفة السلع أو الخدمات ويستخدم كل منها في أهداف معينة، وهي كذلك تجميع منهجي للعناصر 
 . 1المتشابهة وفقا لخصائصها المشتركة 
يقصد بالتبويب تجميع هذا الكم الكبير من عناصر التكاليف في مجموعات، يوجد ارتباط بينها  
وبين محددات التكلفة، ويستخدم محاسب التكاليف أحد هذه التبويبات أو تركيبة معينة من بينها، بما يخدم 
نصر من الغرض الذي يقصده، الغرض من هذا التبويب النوعي، هو تحديد وتحليل تكاليف كل ع
عناصر التكاليف على حدة لغرض المقارنة خلال سنوات متتالية لمعرفة الاتجاه العام للتكاليف، ودراسة 
ما اذا كانت الزيادة في حجم النشاط تبرر الزيادة في حجم التكاليف، وفضلا عن مقارنة الانفاق الفعلي 
سبق لكل عنصر من عناصر لكل عنصر بما كان يجب انفاقه، وذلك يتطلب بطبيعة الحال تحديد م
  .2التكاليف، بهدف ألا يتجاوز الانفاق الفعلي، الانفاق المخطط  
هناك عدة تصنيفات و تبويبات،  ويكون هذا التصنيف وفق عدة اسس، أهمها يمكن التطرق اليها من     
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غراض عديدة من بينها تسهيل عملية التسيير والرقابة والتحكم في عناصر التبويب والتصنيف يتم لأ 





 تصنيف التكاليف 
 أو نوعيتصنيف طبيعي 
 تصنيف على اساس علاقتها بالرقابة
  علاقتها بالزمنالتصنيف على أساس 
 التصنيف وفق وحدة القياس 
 التصنيف الوظيفي
 التصنيف وفق اتخاذ القرار 
 الاانتاج التصنيف على اساس علاقتها بحجم
 التصنيف على اساس علاقة التكاليف بوحدة المنتج 
 تكلفة العمالة 
 الاعباء الصناعية الاخرىتكلفة 
 تكلفة المواد 
 التكاليف غير الخاضعة للرقابة 
 التكاليف الخاضعة للرقابة 
 التكاليف المعيارية 
 التكاليف الفعلية 
 التكلفة الكلية 
 التكلفة الوحدوية 
 تكاليف الانتاج 
 تكاليف البيع والتسويق 
 تكاليف ادارية وتمويلية 
 التكلفة التفاضلية 
 التكلفة الفعلية 
 التكلفة الغارقة 
 تكاليف متغيرة 
 تكاليف ثابتة 
 تكاليف مباشرة 
 تكاليف غير مباشرة 




 إدارة التكلفـــــة :  4-1-1
عنصر مهم وحيوي في المؤسسة، لذلك تهتم بها في العادة وتحرص على ادارتها  تعتبر التكلفة
 والتحكم فيها، من اجل تحقيق اهدافها كالربح والموقع التنافسي . 
 :  من بينها هناك عدة تعاريفالمفهوم :  1-4-1-1
: أساليب وأنشطة المسيرين للتخطيط ومراقبة القرارات قصيرة الاجل والقرارات  تعريف ادارة التكلفة-
 . 1طويلة الاجل، والتي تؤدي إلى رفع القيمة بالنسبة للعملاء، وتخفيض تكاليف المنتوجات والخدمات
بأنها : عبارة عن مجموعة من الانظمة التي يمارسها المديرون عند التخطيط  عرفت ادارة التكلفة-
 .  2القصير الاجل والطويل الاجل فضلا عن الرقابة على التكاليف 
بأنها فلسفة المنشأة في ادارة جميع مواردها والأنشطة التي تستهلك تلك الموارد من  تعرف ادارة التكلفة-
 .3لظروف التي تسبب وتوجه تلك الانشطة خلال التركيز على الاحداث وا
فيرى بأنها الاعمال التي يأخذها المديرون على عاتقهم لإقناع الزبائن مع التركيز  ) nergnroH( أما -
 . 4على رقابة وتخفيض التكلفة وبشكل مستمر ومتواصل 
اذا ادارة التكلفة هي جميع الاساليب والأنشطة والأنظمة التي يقوم بها المسيرين في الاجل القصير 
والطويل، من تخطيط وإدارة ورقابة جميع الموارد والأنشطة التي تستهلك هذه الموارد لتقديم قيمة للعملاء، 
 مع الحرص والتركيز على تخفيض التكلفة بشكل مستمر ومراقباتها 
 اهداف وخصائص ادارة التكلفة : 2-4-1-1
 : 5 هناك مجموعة من الاهداف الشاملة لإدارة التكلفة وهيأهداف ادارة التكلفة :  1-2-4-1-1
 تصميم نظام فعال لإدارة التكلفة لكي يطابق البيئة الداخلية للمؤسسة وهياكل التكلفة المحددة فيها  ✓
 تحديد اولويات استهلاك الموارد . ✓
الاستجابة لمتطلبات الربح الضروري من خلال تنظيم العمل والعاملين وسلوكيات الصرف مع  ✓
 الاستراتيجية التنظيمية لتحقيق الاهداف المرسومة .
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 تحديد تكلفة الانشطة الهامة، لتحديد كفاءة وفاعلية أداء الانشطة . ✓
 تحديد وتقييم الانشطة الجديدة التي تستطيع تحسين الاداء المستقبلي .  ✓
 : 1 : تشتمل ادارة التكلفة على عدة خصائص منهاخصائص ادارة التكلفة 2-2-4-1-1
فعليا وانها تحقق أو تنحرف عن أهداف وخطط تساعد في التعرف على كيفية استخدام الموارد  ✓
 الادارة .
تساعد في توزيع المصادر وتخصيصها بحيث تستطيع أن تخدم الاهداف الاستراتيجية للادارة وأن  ✓
عدم تنفيذ عمليات الموازنة والتخطيط الاستراتيجي وعدم استخدام الموارد بالشكل المطلوب يؤدي الى 
 الانفاق الزائد .
حليل والبحث في المجالات المشكوك فيها للاداء المرتبط بزبائن معينين وخطوط تساعد في الت ✓
 المنتوج وقطاعات السوق .
تساعد في الاشارة الى التوقعات الخاصة باهداف التكلفة و تحدد الافراد المسؤولين عن تحقيق تلك  ✓
 الاهداف . 
: لقد عرفت ادارة التكاليف تطورات خلال الزمن استجابة  مراحل تطور نظام التكاليف 3-4-1-1
 : 2أربع مراحل أساسية لهذه التطورات هي  Knalpa treboRللظروف المحيطة والتغيرات البيئية، وحدد 
: لقد كانت ادارة التكاليف تمثل نظاما يقدم التقارير عن صفة ما، او نشاط محدد  المرحلة الاولى-
 ن أجل إعداد التقارير المتعلقة باحتساب تكلفة الانتاج .وتسجيل المعاملات، م
: في هذه المرحلة كانت ادارة التكاليف تركز على اعداد التقرير المالي الذي يقدم  المرحلة الثانية-
للجهات الخارجية، ويكون الهدف منه الحصول على تقارير مالية موثوق منها تكون الفائدة من نظام ادارة 
 ة نوعا ما ومفيدة بهذه النوعية من التقارير .التكاليف محدد 
: في هذه المرحلة تطور نظام الادارة و أصبح يقوم بعملية تشغيل البيانات وتقديمها في  المرحلة الثالثة-
شكل معلومات اكثر ملائمة وتقة لصنع القرارات وبذلك تعتبر المعلومات الخاصة بادارة التكاليف 
 وف اتخاذ القرار .معلومات متطورة ومناسبة لظر 
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: وهي المرحلة التي أصبحت المعلومة الخاصة بهذه الإدارة تمثل جزءا من النظام  المرحلة الرابعة-
 المالي والتقني بأكمله داخل نشاط المؤسسة . 
وتركز المرحلتان الاولى والثانية على عمل المحاسب الاداري ودوره في اعداد التقارير، فيما تحول 
هذا الدور في المرحلة الثالثة الى السيطرة التشغيلية، أما المرحلة الرابعة فقد أشارت الى كون المحاسب 
ريكا في انجاز الاعمال، من الاداري جزء من الإدارة، وليس معدا للتقارير فقط، وذلك من خلال وصفه ش
 .1خلال مهارته في تحديد وتلخيص وتسجيل العوامل الحرجة لتحقيق نجاح المؤسسة 
 
 تطبيقات واهتمامات إدارة التكلفة : 5-1-1
توجد ثلاث خصائص لإدارة التكاليف يمكن تطبيقها بشكل واسع تطبيقات ادارة التكلفة :  1-5-1-1
 :  2وتتمثل في ما يأتي 
حساب تكلفة المنتجات والخدمات ووحدات حساب التكلفة الاخرى : يقوم نظام محاسبة التكاليف  ✓
بتتبع التكاليف المباشرة وتخصيص التكاليف غير المباشرة للمنتجات من اجل تقديمها للمديرين 
لغرض استخدامها في صياغة الإستراتيجيات، وانجاز عملية التسعير، وتحديد مزيج المنتج، 
 ذ قرارات ادارة التكلفة .واتخا
الحصول على المعلومات لأغراض التخطيط والسيطرة، وتقييم الأداء : تستخدم الموازنة بشكل  ✓
واسع كأداة في عملية التخطيط والسيطرة، إذ تقوم الموازنة بتوجيه المديرين للنظر الى الأمام 
، ولتوفير موازنة مرجعية ولترجمة الاستراتيجية الى خطط، وللتنسيق والاتصال داخل المؤسسة
 لأغراض تقييم الاداء .
تحليل المعلومات ذات الصلة بصناعة القرارات : عندما يتم صناعة القرارات المتعلقة بتصميم  ✓
الاستراتيجية وتنفيذها، فان على المديرين ادارك نوع التكاليف والإيرادات التي يجب أن يهتموا 
يفترض تجاهلها، ويقوم المحاسبون الاداريون بمساعدة  بها، وما هي التكاليف والإيرادات التي
المديرين في تحديد نوعية المعلومات ذات الصلة بموضوع القرار، وماهية المعلومات التي لا 
  .  ترتبط به
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: كان اهتمام الادارة التقليدية منصب على تخفيض التكلفة  دارة التكلفة التقليديةاهتمامات إ 2-5-1-1
بالتركيز على الجانب الداخلي فقط، وبسبب ذلك في نهاية القرن العشرين وجدت المؤسسة نفسها أنها لم 
يوضح هذه النتيجة لتركيز نظم ادارة    2-1تعد تستطيع تقرير مستقبلها في الاجل الطويل، والشكل رقم 
 : 1ض التكلفة، وذلك على النحو التالي التكلفة على خف











، جامعة السودان ، دكتوراة الصناعية اساليب التحليل الاستراتيجي ودورها في تخفيض التكاليف في الشركات، محمود عبد الله جمعة: المصدر
 .351ص.  ، 5102للعلوم والتكنولوجيا، السودان، 
 
 وعلى العناصر الداخلية فقط.  لفة التقليدية مركز على التكلفة يوضح الشكل أن اهتمام ادارة التك
 
ن مجاراة بيئة الاعمال الانظمة التقليدية ع أن عجز:  المشاكل الناجمة عن الانظمة التقليدية 6-1-1
مام المؤسسة، وبسبب ذلك ظهرت بعض المشاكل التي يمكن ايجازها في ما الحديثة، أصبح يشكل عائق أ
 :  2يلي  
وقياس تكلفة الانتاج بموضوعية أن الانظمة التقليدية أصبحت عاجزة عن رقابة العمليات  ✓
 سباب الاتية :  للأ
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 طلبات العملاء 
التقدم 
 التكنولوجي
 طلبات المساهمين 












حصرها بالمنتجات التي تجميع الانحرافات بشكل اجمالي على مستوى الأقسام، وعدم  •
سببت الانحرافات يؤدي الى عدم اظهار هذه الانحرافات في التقارير المالية الدورية 
 بالشكل الذي يساعد في تصحيح الانحرافات غير المفضلة .
التركيز على النتائج المالية الاجمالية، وليس على الانشطة الفعلية التي تسبب هذه  •
 قة لتقييم الاقسام في تنفيذ التحسينات التشغيلية . النتائج، يعطي نتيجة غير دقي
بسبب التخصيصات الشاملة للتكاليف فقد أصبحت التقارير الدورية مشوهة، فهي تجعل  •
مدراء الأقسام مسؤولين عن انفاق الموارد داخل أقسامهم حتى وإن لم يجر قياسها بشكل 
 المدراء والأقسام .  دقيق، ولهذا فان هذه التخصصات لا توفر أساسا جيدا لتقيم
تعتمد الانظمة التقليدية على بعض المقاييس المرتبطة بالحجم ( مثل ساعات العمل المباشر)  ✓
كقاعدة لاسترداد التكاليف غير المباشرة، وهي بهذا تفترض أنه عندما يتضاعف عدد الوحدات 
يؤدي الى عدم  المنتجة من منتج معين مثلا فان التكلفة المستهلكة في تصنيعها تتضاعف مما
العدالة والتناسب في تحميل المنتجات المختلفة بنصيبها من التكاليف، وبالتالي تسجيل تكلفة 
 منتجات مشوهة وخاصة في الحالات :                                                                        
 اختلاف الحجوم الانتاجية للمنتجات .  •
 يعية للمنتجات .تنوع الاحجام الطب  •
 تنوع درجة التعقيد في تصنيع المنتجات . •
النتيجة) باعتبارها أفضل المعايير التي -لقد تحدثت المؤلفات الاكاديمية كثيرا عن علاقة ( السبب  ✓
يجب أن تعكس استخدام معدلات تحميل مناسبة لتخصيص التكاليف غير المباشرة للمنتجات، إلا 
فقط على بعض الاسس المرتبطة بالحجم، الامر الذي يؤدي غالبا أن الانظمة التقليدية اعتمدت 
الى تكلفة منتوج مضللة وغير واضحة، إن هذا النظام يتناقض مع رغبة الادارة في تحديد العلاقة 
بين الاسباب وبين النتائج بشكل مفصل ودقيق، وذلك لغرض تحقيق ادارة أفضل للأنشطة 
 .والحصول على قرارات اقتصادية حكيمة 
إن تضمين التكلفة غير المباشرة للمخزون تشجع على زيادة المخزون وليس إنقاصه، وهذا غير  ✓
 . ) TIJمناسب للشركات التي ترغب في تبني الانظمة الحديثة مثل (




دارة في الآونة الأخيرة، هي عملية تخفيض الأنشطة هم الأولويات التي ركزت عليها الإإن من أ  ✓
نشطة ذات يف حقيقية، اذ أنه يمكن تخفيض الأولى باتجاه توفير تكالبدقة، حيث تعد الخطوة الأ
 التكاليف العالية والتي لا تضيف قيمة للمنتجات . 
إن تكاثر خطوط المنتجات وقنوات التوزيع، وتضاؤل العمل المباشر، وازدياد المصاريف التي  ✓
 يبرر بقاء استخدام تغطي الخدمات الصناعية وخدمات التصنيع والتسويق والهندسة وغيرها، لا 
خاصة في ظل انخفاض تكلفة  )التي وضعت لظروف مغايرة وأكثر بساطة  (الانظمة التقليدية 
تكنولوجيا المعلومات، كما أن ذلك يمكن أن يكون خطرا في ظل المنافسة العالية الشديدة 
مرا حاسما في مات الدقيقة عن تكلفة المنتوج أوتكنولوجيا المعلومات الجديدة التي جعلت المعلو 
 نجاح المنافسة . 
هة التغييرات والتطورات البيئية، دفع بالباحثين الى بسبب عدم قدرة ادارة التكلفة التقليدية على مجاب
دارة التكلفة، أي تحول دور ادارة التكلفة من الدور التقليدي يل التفكير للمدخل الاستراتيجي لإالتوجه وتحو 


















  ة :ــــة لتكلفـــــستراتيجيلإدارة الإاالمبحث الثاني : 
إن المدخل الإستراتيجي لإدارة التكلفة أحد التطبيقات الحديثة، الذي يعتمد على تحليل التكلفة حيث 
 يضع هذه التحليلات في اطار واسع، من أجل استخدام معلوماتها في صياغة وتطوير استراتيجيات افضل 
 
 هناك عدة تعاريف من بينها :  : الإدارة الإستراتيجيـــــة لتكلفــــة مفهوم  1-2-1 
: بأنها عملية اعداد المعلومات المتعلقة بإدارة التكلفة لغرض  تعرف الإدارة الاستراتيجية التكلفة-
 . 1استخدامها في تسهيل الوظيفة الادارية الرئيسية والتي تتمثل بالإدارة الإستراتيجية 
التحليل الإستراتيجي للتكاليف بأنه الاستخدام   knahS .K nhoJ te najradnivoG yajiVعرف -
الإدارة  الإداري لمعلومات التكاليف، بشكل يرتبط ارتبطا مباشرا بمرحلة أكثر من المراحل الأربع لدورة
الإستراتيجية في المؤسسة، وهذا الارتباط هو ما يميز التحليل الاستراتيجي للتكلفة عن بقية الأساليب 
 سبة الإدارية، كما أشار انه يقوم على دمج ثلاثة أنواع من التحليل هي : التقليدية لنظم المحا 
 تحليل سلسلة القيمة  •
 تحليل الموقف الاستراتيجي  •
  .2تحليل العوامل المحددة (محركات ) للتكاليف  •
بأنه فهم وتحليل التكلفة الخاصة بالمؤسسة ومقارنتها بتكلفة  nospmohT te dnalkcirtSبينما عرفه -
 .3المنافسين أي محاولة تحديد الموقف التكاليفي للمؤسسة مقارنة بالمنافسين 
بأنها : الإدارة التي تعمل من منظور فكري وإداري وسلوكي متطور، بقصد تقديم منتج بمواصفات  تعرف-
وخصائص وجودة تلبي رغبات المستهلكين المتجددة، بصفة مستمرة و بتكلفة اقل و بأسعار تنافسية 
لقيمة وتحليل اعتمادا على أساليب فنية وأدوات متطورة، مثل تحليل التكلفة على اساس الانشطة وهندسة ا
 . 4القيمة 
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: بأنها عملية يتم من خلالها تتبع التكلفة فيها على مدار حياة المنتج  تعريف ادارة التكلفة الاستراتيجية-
بجميع مراحلها للوصول بالتكلفة الى ادنى حد، مع الاخذ بعين الاعتبار تحليل عناصر البيئة الداخلية 
(خدمات) بمواصفات وخصائص تلبي احتياجات العملاء، وذلك والخارجية للؤسسة، بهدف تقديم منتجات 
باستخدام ادوات وأساليب فنية لتتبع التكلفة والتحكم فيها، بهدف ايجاد ميزة تنافسية للمؤسسة، وتحسين 
 .  1الوضع الاستراتيجي لها 
مات بشأن : بأنها مجموعة من الادوات لتوليد معلو الادارة الاستراتيجية للتكلفة  ytsayD-LEعرف -
التخطيط واتخاذ القرارات والرقابة في كل من المدى القصير والطويل من اجل مساعدة ادارة المنشاة في 
توليد المنتجات وتقديم الخدمات بأكثر فعالية وكفاءة مقارنة بالمنافسين، وتعتبر ادارة الاستراتيجية للتكلفة 
هداف الاستراتيجية خلال كافة مراحل الادارة نظام معلومات يتم من خلاله توفير معلومات لتحقيق الا
 . 2الاستراتيجية 
: هي عملية اعداد المعلومات المتعلقة بإدارة التكلفة لتسهيل الوظيفة  الادارة الاستراتيجية للتكلفة
الأساسية،  التخطيط واتخاذ القرارات والرقابة في كل من المدى القصير والطويل، حيث تعمل على تتبع 
لى مدار حياة المنتج للوصول إلى ادني حد، عن طريق تحليل البيئتين الداخلية والخارجية، التكلفة ع
لتقديم منتجات بمواصفات وخصائص تلبي احتياجات العملاء، تقوم على دمج ثلاث انواع من التحليل، 
 . تحليل سلسلة القيمة، تحليل الموقف الإستراتيجي، وتحليل العوامل المحددة للتكاليف
 
: هناك مجموعة من المبررات التي تدعم الاعتماد على  المدخل الاستراتيجي لإدارة التكلفة 2-2-1
 :  3المدخل الاستراتيجي لإدارة الكلفة هي 
 والتي من أبرزها : الحاجة للاستجابة للمتغيرات البيئية المعاصرة : -1
 عالمية الاعمال وازدياد حدة المنافسة . ✓
 تكنولوجيا المعلومات والصناعة . التقدم في  ✓
 
 بالاعتماد على : 1
 .82صباح فوزي ديب صالح، مرجع سابق، ص. --
سية لشركات قطاع الخدمات المدرجة في بورصة مدخل متكامل لادارة التكلفة الاستراتيجية لدعم القدرة التنافحمدي شحدة محمود  زعرب،  -
 .04، ص. 3102، العدد الاول، 12، فلسطين، المجلد مجلة الجامعة الاسلامية للدراسات الاقتصادية والادارية، فلسطين دراسة ميدانية
 .92صباح فوزي ديب صالح، مرجع سابق، ص.  2
 . 263.363اسماعيل يحي التكريثي، مرجع سابق، ص.ص.  3
 




 التوجه والتركيز على الزبون . ✓
 التطور في النظم الادارية ونمو المدخل الاستراتيجي في الادارة . ✓
 الاعتبارات والتطورات السياسية والاجتماعية والاقتصادية . ✓
 حيث ركز هذا المدخل على ما يلي :  قصور المدخل التقليدي لإدارة وتحليل التكلفة 2
 رقابة الانشطة التصنيعية وإهمال أثر الأنشطة الاخرى .  ✓
 اغفال الترابط بين الأنشطة .  ✓
لا يعطي أهمية لتحديد الاوضاع التكلفوية للمنافسين حيث يركز على ادارة التكلفة المخططة  ✓
 وتشخيص الانحرافات .
 فركز على : دارة التكلفة ستراتيجي لإأما المدخل الإ
 ادارة تكلفة العمليات و الانشطة ومقاييس الأداء و رضا الزبون. ✓
 تعيين الوضع الملام للتكلفة وبالمقارنة مع المنافسين .  ✓
 تحديد الوسائل التي يمكن للمنشأة بواسطتها دعم ميزتها التنافسية . ✓
مية هدا المدخل تتضح احتساب تكلفة الاستراتيجيات التنافسية التي تنتهجها المنشأة كما أن أه ✓
 من خلال تقديمه المعلومات التي تفيد الادارة في : 
 بيان مدى تحقيق الاهداف الاستراتيجية .  -1                      
 دعم وحماية الخبرة التنافسية بواسطة استخدام أدوات التحليل الاستراتيجي . -2                          
 .  الاهتمام بالكفاءة التشغيلية من خلال تقديم المؤشرات المالية والغير المالية-3                         
 هومين الاول : يتمثل  في العمليات بان ادارة التكلفة الاستراتيجية تعتمد على مف gnrowويرى 
 .1 srevird tsoc، الثاني : في موجهات التكلفة sessecorp
: هنالك تسعة موجهات للتكلفة يجب على المديرين فهمها بشكل  السيطرة على موجهات التكلفة -3
 :  2مناسب وصحيح لكي يحصلوا على مزايا تخفيض التكلفة، ويمكن توضيح ذلك بالآتي 
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نشطة بكلفة منخفضة : تنشأ اقتصاديات الحجم في حال امكانية انجاز الأ اقتصاديات الحجم ✓
 وبحجم مرتفع، وتوزيع بعض التكاليف التي تؤدي الى تحقيق وفورات كبيرة في التكلفة .
: تؤدي منحنيات الخبرة والتعلم الى الادخارات الكلفوية من خلال  تأثيرات منحنى التعلم والخبرة ✓
 العاملين للخبرة والمهارة التي تؤدي إلى انجازهم للأعمال بكفاءة . اكتساب 
: تعد من اهم الموجهات التكلفة، ويجب على الادارة  تكلفة المدخلات من المواد الرئيسية ✓
الاستراتيجية معالجة هذه الموارد بصورة مناسبة، وتكون تكاليف المدخلات دالة لثلاث عوامل 
 لمساومة للمجهزين أي الموردين والمتغيرات المتعلقة بموقع العمل .وهي القوى العاملة وقوة ا
: يمكن تقليص التكاليف الناجمة من  الارتباط مع الانشطة الاخرى داخل المنظمة أو الصناعة ✓
 ارتباط أحد الانشطة مع الاخرى من خلال التنسيق الافضل والتعاون بين الانشطة .
: تؤدي المشاركة بين خطوط المنتج  رى داخل المنظمةفرص المشاركة مع وحدات الأعمال الاخ ✓
أو الاعمال داخل الشركة بنفس نظم معالجة الطلبية أو نظم الدفع، أو الاشتراك في وسائل 
 التوزيع او المرافق الانتاجية الى الحصول على وفورات في التكاليف . 
، سواء مع الموردين أو : يؤدي التكامل العمودي بشكل كلي أو جزئي منافع التكامل العمودي ✓
 الموزعين الى تلافي القوة التفاوضية لهم ، ومن ثم تحقيق وفورات في التكلفة . 
: يمكن الحصول على وفورات في التكلفة  الاعتبارات الزمنية المتعلقة بمزايا المتحرك الاول ✓
 ناجمة من تقديم المنتجات قبل المنافسين . 
د الطاقة من موجهات الكلفة المرتفعة نسبة للأنشطة التي : تع النسبة المئوية للطاقة المستغلة ✓
 تعتمد على التكاليف الثابتة للوحدة، ومن ثم تحقيق وفورات في التكلفة .
: تعد الاختيارات الإستراتيجية والقرارات التشغيلية من  الاختيارات الاستراتيجية والقرارات التشغيلية ✓
الخدمة  للزبون، وتطوير الخصائص النوعية للمنتج الموجهات المهمة للتكاليف، ومنها تقديم 
 ...وهكذا .
ستراتيجية لتكلفة يتطلب توافر مجموعة من المستلزمات والخصائص المتمثلة دارة الإن تحقيق مهام الإإ     
 : 1في 
 دارة التكلفة بالمرونة والتغير المستمر . إن تتصف أ ✓
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ستراتيجيات وهذا يتم باستخدام مؤشرات لتقييم مدى تنفيد الإستراتيجي اعتماد أسلوب التحليل الإ ✓
 ومقاييس مالية وغير مالية . 
 والايرادات . ةكلفتنشطة والد لموجهات الأالفهم الجي ✓
ستراتيجية ركز على مراقبة وتقويم عمليات الإدارة الإستراتيجية والتي تاستخدام أنظمة الرقابة الإ ✓
 ولتأكد من تنفيذها بصورة صحيحة . 
 دارية المعاصرة . استخدام الأدوات والأساليب اللازمة للاستجابة للاساليب الإ ✓
أصبحت إدارة التكلفة والإيرادات محل اهتمام إدارة  ستراتيجية للتكلفة :راة الإداهتمامات الإ 3-2-1
الاستراتيجية للتكلفة على التكاليف الإستراتيجية للتكلفة مع بداية القرن الحادي والعشرين، حيث تركز ادارة 
والإيرادات معا لتحسين الاولى وزيادة الثانية، وفي نفس الوقت تحسين معدل الإنتاج، ورضا المستهلك 
 : 1وتحسين الموقف التنافسي للمنشأة ويوضح ذلك الشكل التالي 












 .451عبد الله جمعة، مرجع سابق ، ص. محمود: المصدر 
من خلال الشكل يتضح أن اهتمامات الإدارة الإستراتيجية للتكلفة تختلف عن الإدارة التقليدية للتكلفة 
فبعدما كانت تهتم فقط بالتكلفة وتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة، اصبحت تهتم بكل من التكلفة والإيرادات، 
لبيئة الداخلية والخارجية، وذلك من القيمة، المخاطر التي تواجهها، كما اصبحت تركز في التحليل على ا
 


























اجل تحسين الانتاجية والموقف الاستراتيجي، تحقيق اقصى ربح ممكن، كسب رضا العملاء، وهذا ما 
 قادات الموجهة إليها .تيميزها عن الادارة التقليدية، والتي عملت على معالجة ما عجزت عنه وحل الات 
  لتكلفة : لالتقليدية دارة لإا و لاستراتيجيةا دارةلإالاختلافات بين ا   1-1الجدول رقم 
 لتكلفة ل التقليديةدارة لإا لتكلفة ليجية تالاسترا دارة لإا وجه المقارنة 
فحص مساهمة الانشطة والعمليات او  الهدف 
 المنتجات في تحقيق الاستراتيجية
قياس تكاليف فعلية ومقارنتها بالتكاليف 
 المعيارية 
 تحليل عوامل داخل المنظمة فقط   تحليل عوامل داخل وخارج المنظمة  النطاق 
 مالية بالدرجة الاولى  مالية وغير مالية  طبيعة المدخلات والمخرجات
 تشغيلي قصير الاجل استراتيجي طويل الاجل  التوجه 
 تتجاهل ظروف المنافسة.  وسيلة  للتعامل مع المنافسة  العلاقة مع المنافسة 
تحليل سلسلة القيمة، قياس التكاليف على  ادوات التحليل 
 اساس النشاط، تحليل الميزة .
قياس التكاليف الفعلية ومقارنتها مع 
 التكاليف المعيارية .
 .13ص. ، مرجع سابق، فوزي ديب صالح: صباح  المصدر
 
:  تعتبر بمثابة العوامل ومفاتيح نجاح المدخل الإستراتيجي المفاهيم والأفكار الإدارية الجديدة  4-2-1 
 :   1التي تتمثل في ما يلي 
ساسي لإيرادات الشركة ويعد ارضائه من أهم : العميل هو المصدر الأ  الأولوية لإرضاء العميل ✓
أصبحت الشركات مطالبة بتحسين مستويات الخدمة مظاهر البيئة التنافسية الحديثة، حيث 
 والمنتجات من حيث التكلفة، الجودة، والتسليم واختيار منتجات جديدة، وتلبية متطلبات العملاء .
: تتنافس الشركات في الوقت الحاضر على أربعة عوامل رئيسة وهي :     عوامل النجاح الرئيسية  ✓
في تقديم منتجات أو خدمات جديدة الى السوق وذلك الابتكار : ويقصد به استمرار الشركة -
بسبب زيادة شدة المنافسة، وسرعة التغير في أذواق ورغبات المستهلكين .                      
الوقت : ويؤثر الوقت على نجاح الشركة من عدة نواحي تشمل السرعة في تطوير وتقديم –
في تلبية طلبات العملاء .                    منتجات او خدمات جديدة الى السوق، والاستجابة 
الجودة : ويقصد بها مدى توافق المنتجات والخدمات في المواصفات والأداء مع المعايير –
 
 بالاعتماد على : 1
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والمتطلبات المحددة لها مقدما حيث يتطلع العميل الان الى جودة أعلى في المنتجات والخدمات 
 موقف التنافسي لمعظم الشركات .التكلفة : وهي من العوامل الحاسمة في تحديد ال–
: هي مجموعة الوظائف المتتالية التي تضيف قيمة الى المنتجات أو الخدمات، سلسلة القيمة  ✓
 بداية من المواد الاولية و حتى الاستعمال النهائي للمنتج أو الخدمة المقدمة للعميل .
هما : البيئة الداخلية وتشمل : يعمل المديرون في بيئتين و التركيز المزدوج الداخلي / الخارجي  ✓
النواحي المادية والبشرية والمعلوماتية في الشركة، وأما البيئة الخارجية فتشمل العملاء، 
 والمنافسين، والموردين، والجهات المعنية . 
: هو اجراء مقارنة بين أداء المنافسين الافضل في السوق، وأيضا مقارنة التحسين المستمر  ✓
 مع افضل مستويات الاداء في الشركة . المنتجات او الخدمات 
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يسعى مدخل الإدارة الاستراتيجية للتكلفة الى تحقيق  اهداف الإدارة الإستراتيجية للتكلفة : 5-2-1
 .  1مجموعة من الاهداف التالية وهي 
التركيز على البيئة الخارجية والتفاعل معها لتحديد رغبات العملاء المتجددة والاستجابة لها،  ✓
وزيادة  ومراقبة اداء ادارة التكلفة في المنشآت الأخرى بهدف التصدي لمواجهة تهديدات المنافسين
 الانتاجية .
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 عوامل النجاح الرئيسية : 
الجودة      -2الابتكار  -1
 التكلفة -4الوقت    -3
 تحليل سلسلة القيمة 
الالوية الاولى 
 ارضاء العميل 
التركيز المزدوج 
 الداخلي/الخارجي 
 التحسين المستمر 




التركيز على مفهوم تحليل سلسلة القيمة من خلال تحسين الانشطة الاستراتيجية للمنشأة، حيث  ✓
يقدم هذا المفهوم فهما اوسع لإدارة التكلفة لاعتماده على البعد الاستراتيجي للتكلفة، ويؤدي تحليل 
 وتحقيق ميزة تنافسية . سلسلة القيمة الى تحسين الربحية وتخفيض التكلفة 
 التركيز على كسب رضاء العملاء، وتحقيق زيادة في الارباح وتعظيم القدرة التنافسية للمنشأة . ✓
تفعيل دور الادارة العليا في تدعيم ومساندة تحقيق الاهداف الاستراتيجية المرغوبة لتحسين الوضع  ✓
 الاستراتيجي للمنشأة . 
  1 بالاضافة الي 
الجيد للعوامل الإستراتيجية، أي تحليل البيئتين الداخلية والخارجية من اجل اتخاذ قرارات لإدراك  ✓
بخصوص محركات تكلفة معينة وسلسلة قيمة داخلية معينة لوضع المنظمة في سلسلة قيمة أكبر 
تمتد من المواد الخام حتى المستهلك النهائي، وبما يمكن المؤسسة من بناء خطط واستراتيجيات 
 ل سليم وتحقيق مزايا مالية وتنافسية في الاجلين القصير والطويل .بشك
توفير اطار ملائم لتخصيص الموارد بين الأنشطة، وهو ما يتطلب تحديد أنشطة القيمة داخل  ✓
 المؤسسة وخارجها وقياس عائد كل منها . 
 تحديد مصادر الربحية ( منتجات، خطوط انتاج، عملاء) وذلك عن طريق قياس التكلفة  ✓
 الاستراتيجية للوحدات وتحديد الربحية .
 اكتشاف فرص التحسين المستمر الممكنة .  ✓
هناك عدة اختلافات بين المدخلين : مقارنة بين المداخل التقليدية والمداخل الحديثة للتكلفة  6-2-1
 ومن عدة جوانب من بينها : 
واء بينما يركز المدخل يركز المدخل الحديث على المقاييس المالية وغير المالية على حد س ✓
 التقليدي على المقاييس المالية .
يهدف المدخل الحديث الى عملية التحسين والتطوير لتخفيض التكلفة وتقديم منتجات (خدمات)  ✓
متميزة بمعنى أن المدخل الحديث لا يكتفي بالوصول الى الهدف وتحقيقه و انما يعمل دائما 
بينما المدخل التقليدي يسعى دائما لتحقيق الهدف وعدم باستمرار على عملية التحسين والتطوير 
 تجاوزه . 
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 يهتم المدخل الحديث بتحليل تكاليف الجودة في حين المدخل التقليدي يتجاهل تحليلها . ✓
المدخل الحديث قادر على ضبط الجودة ورقابتها خلال فترات مالية متتالية بينما المدخل التقليدي  ✓
 الوجه المطلوب .غير قادر على ضبطها على 
المدخل الحديث يتبنى معايير بحيث تكون نسبة الانتاج المعيب تبلغ صفرا أما في المدخل  ✓
التقليدي ونظرا لاعتماده على معايير التي تسمح بوجود نسبة تلف مسموح به وتحميل تكلفته على 
 الانتاج الجيد فان ذلك يؤثر سلبا على تكلفة المنتج . 
على نظرية التكليف الكلية في تحميل التكاليف غير المباشرة ومن ثم عدم  يعتمد المدخل التقليدي ✓
تجنب الانحرافات الحجم المناسب مما يؤثر على تكلفة المنتجات يتم التركيز على وقت الانتاج 
بغض النظر عما اذا كان الانتاج مطابقا أو غير مطابق لمواصفات المعيارية وهذا من شأنه أن 
المتميز للجودة بينما في المدخل الحديث فان عملية استيعاب التكلفة غير يؤثر على المستوى 
 المباشرة ليست الهدف الأساس وبالتالي أصبح تحليل الانحرافات قليل الأهمية وفقا لهذا المدخل .
يركز المدخل التقليدي فقط على المعلومات الخاصة بالنتائج المالية بينما يركز المدخل الحديث  ✓
 ج غير المالية بالاضافة الى تركيزه على المعلومات المالية .على النتائ 
المدخل الحديث أكثر موضوعية من المدخل التقليدي بسبب المنهج العلمي في تحديد الأهمية  ✓
 النسبية للمعايير والمؤشرات المستخدمة .
فة والتحكم في المدخل التقليدي لا يتلاءم مع البيئة الصناعية الحالية لأنها تحاول مراقبة التكل ✓
الجودة بعد الانتهاء من انتاج المنتج، كما تحاول الوصول الى نقطة توازن مؤقتة وتركز داخليا 
على الكفاءة وحل المشاكل بأسلوب تراكمي وليس بأسلوب شامل، بينما يركز المدخل الحديث 
مل المتكاملة على الأسلوب الشمولي لحل المشاكل بحيث يكون التركيز داخليا على بناء فرق الع 
المكونة من ممثلين للوظائف المختلفة بالشركة ويساعد ذلك في معالجة المشكلة من وجهات نظر 
مختلفة، وحلها بصورة جذرية وشاملة، كما يلزم أيضا التركيز خارجيا على بناء علاقات طويلة 
نظر الاجل مع الموردين والعملاء وغيرهم من الشركات ذات الصلة حتى يمكن خلق وجهة 
 .1مشتركة لحل المشاكل 
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المدخل التقليدي يركز على انحراف السعر والسعي وراء العروض المنخفضة الاسعار دون  ✓
الجودة بينما المدخل الحديث على الاثر الكلي لعملية التوريد وعلى تخفيض اجمالي تكلفة المواد 
 . 1المشتراة وبجودة مرتفعة 
اهم اوجه الاختلاف بين المنهج التقليدي للتكلفة والمنهج الحديث المتمثل في الادارة  knahSبين 
 : 2 الاستراتيجية للتكلفة كما يلي
يهدف المنهج التقليدي للتكلفة الرقابة على التكاليف الانتاج لمنع الاسراف في كافة الانشطة  ✓
الاستراتيجية للتكلفة بتحقيق سياسة الخلو التام باستخدام مؤشرات مالية، في حين تهدف الإدارة 
 من العيوب .
تحليل التباين في المنهج التقليدي للتكلفة قائم عل السعر والحجم، بينما تهتم الادارة الاستراتيجية  ✓
 للتكلفة بالمورد الذي يمكن الوثوق به من حيث (الموعد، الكمية، الجودة، الشراء الفوري) .
دي مدى على المقاييس المالية بينما المنهج الحديث يركز على المقاييس غير يشدد المنهج التقلي ✓
 المالية .
لا يتتبع المنهج التقليدي مدى قبول العميل للمنتج ولكن الادارة الاستراتيجية للتكلفة يركز على  ✓
التحسين المستمر لمواكبة تحقيق الرضا، وليس هناك قياس وتحليل لتكاليف الجودة في المنهج 








الندوة الثانية عشر لسبل تطوير المحاسبة في  ، مدخل متكامل لادارة التكاليف في ظل المنافسة في الشركات الصناعيةفؤاد احمد محمدد العفيري،  1
 .51.61، ص.ص. 0102ماي  91-81، السعودية، المملكة العربية السعودية
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 مقارنة بين المداخل التقليدية والمداخل الحديثة لادارة التكلفة 2  -1الجدول  رقم 
 المداخل الحديثة للتكلفة  المداخل التقليدية للتكلفة 
تتميز بمحدودية انتقال صالحة أكثر في حالات بيئة -1
السلع رؤوس الاموال بين الدول، فرض اسعار ادارية، سيادة 
اقتصاديات الحجم، أي انتاج أكبر قدر ممكن من المنتجات 
 ولاطول فترة ممكنة مع ثبات المواصفات .
تتكيف مع ظروف بيئة تتميز بالتغير السريع وشدة -1
ة قصيرة المنافسة، وعليه مع حالة منتجات ذات دورة حيا
 نسبيا .
 صالحة في حالة منتجات مختلفة . -2 صالحة في حالة نمطية الانتاج .-2
 سعر البيع المستهدف هو الذي يحدد التكلفة . -3 سعر البيع يتحدد في ضوء التكاليف .-3
ة الى مستوى معين يعتبر مقبولا الهدف هو خفض التكلف-4
                                  
 هو التخفيض المستمر للتكلفة . الهذف -4
تهمل عناصر تكاليف بالغة الأهمية أو تعالجها بطرق -5
حكمية مثل بحوث التطوير، التصميم، اعادة الهيكلة 
 والتنظيم وخدمات ما بعد البيع .
له  الأولى  يتم التركيز على تكاليف المنتج منذ المراحل-5
 خاصة مرحلة التصميم . 
تباط الموجودة بين اقسام المؤسسة لا تأخذ علاقة الار -6
 وبين الأنشطة بعين الاعتبار .
تأخذ بأساليب متطورة في ادارة التكلفة تأخذ بعين -6
الاعتبار تلك العلاقات كسلاسل القيمة، وهندسة القيمة، 
الجودة، مع ضرورة تنمية روح العمل –ومصفوفة الوظائف 
 الجماعي . 
مهملة العزامل تركز على ما يجري داخل المؤسسة، -7
 خارجية مهمة كالعلاقة مع الموردين والمنافسين . 
       تاخذ عناصر كل من البيئتين الداخلية والخارجية -7
 بعين الاعتبار . )عملاء، موردين، منافسون ....  (
تركز على الرقابة على التكاليف أي أن التحليل ينصب -8
مع اقتصاره على العناصر الثلاثة  (على قياس الانحرافات 
المعروفة : مواد، يد عاملة ومصاريف، واهمال التغير 
 ) النسبي في أهمية كل عنصر 
تتوجه الى الانشطة المسببة لتلك التكاليف أي الى -8
 حرافات .المتغيرات التي ادت لتلك الان
لا تخدم أغراض التحليل الاستراتيجي لاعتمادها على -9
 متغير رئيسي في تفسير سلوك التكاليف وهو حجم النشاط . 
تعتبر الادارة الاستراتيجية أن التكلفة هي دالة لاختبارات -9
 المؤسسة . 
قيمة المضافة لا توجد بها في ظل هذه المداخل فان ال -01 تعتمد بصفة أساسية على مفهوم القيمة المضافة . -01
 الا في نطاق ضيق ومحدود . 
 .902، ص. مرجع سابق: ذوادي مهيدي، المصدر 
 




التغييرات التي حدثت في بيئة العوامل التي ساعدت على نشأة وتطوير أدوات إدارة التكاليف :  7-2-1
توليد ونشأة ادوات الإدارة العمل وفي النظام الاقتصادي ككل خلال السنوات الماضية كانت سببا في 
 :  1الإستراتيجية للتكلفة المعروفة حاليا، تتمثل هذه العوامل في ما يلي 
: اتاح التطور الكبير في نظم النقل والاتصالات اسواقا عالمية للعديد من  المنافسة العالمية -1
الشركات الصناعية والخدمية..... ان التطور الكبير في نظم المواصلات والاتصالات بالاضافة الى 
ارتفاع مستوى جودة المنتجات قد أدى الى انخفاض الاسعار وعظم أهمية السبق في الوصول الى 
نب الشركات المتنافسة . ان البيئة التنافسية الجديدة خلقت طلبا متزايدا ليس فقط على العملاء من جا
معلومات التكاليف وإنما زادت أهمية المعلومة التكاليفية الاكثر دقة،  فالمعلومات التكاليفية تلعب دورا 
 حيويا في تخفيض التكاليف، تحسين الإنتاجية وتحسين الربحية . 
: في الوقت الذي تضاءلت فيه أهمية الصناعات التقليدية، زادت اهمية   تنمو صناعة الخدما-2
صناعة الخدمات في النظام الاقتصادي، فقطاع الخدمات الان يشكل ما يقرب من ثلاثة ارباع 
الاقتصاد الأمريكي، حيث يستأثر بثلاث ارباع قوة العمل في الاقتصاد الأمريكي، فالعديد من 
ت المحاسبة، النقل، والخدمات الطبية يتم تصديرها، ويتوقع الخبراء أن الخدمات ومن بينها خدما 
قطاع الخدمات سوف يستمر في التوسع والزيادة في الحجم والأهمية وذلك بسبب استمرار نمو 
 الانتاجية في قطاع الخدمات .
لسلكية ان تحرر العديد من الخدمات من القيود الجمركية مثل قطاعات النقل الجوي والاتصالات ا
واللاسلكية وتحرر خدمات المنافع العامة في الوقت الحار من القيود الحكومية قد زاد من شدة 
المنافسة في صناعة الخدمات . فالعديد من المنظمات الخدمية الان تتصارع من أجل البقاء، الامر 
ة لأغراض الذي زاد من وعي مدري هذه الشركات بأهمية الاعتماد على معلومات تكاليفية دقيق
التخطيط، الرقابة، التطوير المستمر وصنع القرارات . وهكذا فان التغير في قطاع الخدمات قد أدى 
 الى زيادة الطلب على معلومات جديدة وملائمة لإدارة التكلفة .
التطور : شهدت تكنولوجيا المعلومات ثلاث تطورات جوهرية :  التطور في تكنولوجيا المعلومات-3
فمع ظهور  دة مستوى الالية والتكامل مرتبطة بالتطبيقات المتكاملة للحاسب الآلي،الاول : زيا
 
، الاعمال في مواجهة تحديات العولمةاطار اجرائي لتكامل أساليب ادارة التكلفة لتدعيم القدرة التنافسية لمنظمات على مجاهد احمد السيد،  1
 8.41، ص. ص6002جويلية  92-82، مصر، لمؤتمر العلمي السادس بعنوان : تعزيز القدرة التنافسية الاستراتيجيات والسياسات و الالياتا
 بتصرف




التطور الصناعات الأتوماتيكية تم استخدام الحاسب الالي في مراقبة العمليات والتحكم فيها،.... 
الثاني : يتمثل التطور الرئيسي الثاني في توافر الادوات المطلوبة للاستفادة من التطور في 
: مثل توفر الحاسبات الشخصية،......الامر الذي يسمح للمديرين بالوصول  لوجيا المعلوماتتكنو 
الى المعلومات بشكل اسرع ويمكنهم من عمل ما يحتاجون اليه من تحليلات  وإعداد ما يشاؤن  من 
 تقارير . 
باستخدام  : ظهور التجارة الالكترونية وهي شكل من الانشطة التجارية التي تتم التطور الثالث
تكنولوجيا المعلومات والاتصال مثل التجارة عبر الانترنيت ...فإجراء العمليات التجارية عبر الانترنت 
تسمح للشركة بالعمل في شكل منظمة افتراضية، الامر الذي يقلل من التكاليف الثابتة، اما التبادل 
ب... كما ان الاشتراك في الالكتروني للبيانات فيتضمن تبادل المستندات بين اجهزة الحاسو 
المعلومات بين الشركاء في التجارة يقلل التكاليف ويحسن العلاقات مع العملاء الامر الذي يؤدي الى 
 تقوية المركز التنافسي . 
: سمحت مداخل ادارة العمليات الصناعية الحديثة مثل نظريات  التطورات في البيئة الصناعية-4
للشركات بزيادة مستوى الجودة وتقليل المخزون  TIJوقت المحدد القيود والشراء والانتاج في ال
والتخلص من الفاقد وتخفيض التكاليف، كما ساهمت نظم التصنيع الالية في التوصل الى نفس 
النتائج، وقد كان للتطور في تكنولوجيا التصنيع  والعمليات وفي ممارسات ادارة التكلفة اثار جوهرية 
ت، نظم الرقابة ، التخصيص، إدارة المخزون، هيكل التكاليف، الموزنات على نظم تكاليف المنتجا
 الرأسمالية، التكاليف المتغيرة والعديد من الممارسات المحاسبية الاخرى . 
: تركز الشركات على تقديم قيمة لعملائها بهدف تحقيق ميزة تنافسية .حيث  التركيز على العملاء-5
سلة القيم الخاصة بالمنشأة على أنها مجموعة الانشطة المطلوبة ينظر المحاسبون والمديرون الى سل
لتقييم وتطوير وإنتاج وتسويق أو تقديم المنتجات والخدمات الى العملاء .... فالعملاء الان يعتبرون 
عملية تسليم المنتج أو الخدمة جزء من المنتج، وان على الشركات ان تتنافس ليس فقط على اساس 
ي، ولكن ايضا في شكل سرعة التسليم والاستجابة لطلبات العملاء، ولا يقتصر تكنولوجي أو صناع 
مفهوم العميل على العملاء الخارجيين الذين يستخدمون منتجات الشركة أو يستفيدون من خدماتها 
 ولكن يمتد مفهوم العميل ليشمل عملاء من داخل الشركة أيضا . 
كاليف الإنتاج يتم الارتباط بها خلال مرحلة تطوير : ان نسبة كبيرة من ت تطوير منتجات جديدة-6
وتصميم المنتجات الجديدة واثار قرارات تطوير المنتج على اجزاء سلسلة القيم في الشركة باتت 




واضحة بشكل كبير . ونتج عن ذلك طلب على اجراءات أكثر تعقيدا لادارة التكلفة المرتبطة بتطور 
 لمستهدفة، والإدارة على اساس الأنشطة ) . منتج جديد ( مثل اجراءات التكلفة ا
والتخلص من  tnemevorpmI suounitnoCيعتبر التحسين المستمر  MQT إدارة الجودة الشاملة-7
الفاقد مبدأين اساسيين يحكمان حالة التميز الصناعي . والتميز في أداء العمليات الصناعية يعتبر 
مفتاح البقاء في بيئة المنافسة العالمية السائدة اليوم، إن تقديم المنتجات والخدمات التي تؤدي فعلا 
-dlroWة للمنظمات المصنفة عالميا طبقا للمواصفات وبدون فاقد ـأو تالف تعد من الأهداف الأساسي 
. لقد حلت فلسفة ادارة الجودة الشاملة التي يسعى من خلالها المديرون الى   seinapmoC-ssalC
خلق بيئة تمكن المؤسسات من تقديم منتجات وخدمات خالية العيوب، محل اتجاهات الجودة المقبولة 
صناعة الخدمات كما هي مطبقة في  في الماضي، ولقد تم تطبيق فلسفة الجودة الشاملة على
الشركات التي تقدم منتجات أو سلع، ان تبني هدف التحسين المستمر للجودة يحمل في طياته وعودا 
 بمنافع كثيرة لعل من بينها الاحتفاظ بالعملاء الحالين وكسب عملاء جدد وزيادة الارباح  .
ا في كل مراحل سلسلة القيم، فيمكن : يعتبر الوقت عنصرا حيوي الوقت كأحد عناصر المنافسة-8
للشركات تخفيض الوقت عن طريق إعادة تصميم المنتجات والعمليات من خلال استبعاد الأنشطة 
التي لا تضيف قيمة، ويمكن للشركات تخفيض الوقت الذي يستنفذ في تسليم المنتجات او تقديم 
ر التكنولوجي في العديد من الصناعات الخدمات ... يرتبط الوقت مع دورة حياة المنتج، فمعدل التطو 
قد زاد ودورة حياة المنتجات قد قصرت، وعلى المديرين ان يكونوا قادرين على الاستجابة السريعة 
للتغيرات في ظروف السوق، والمعلومات التي تساعدهم على تحقيق هذا الهدف يجب ان تكون 
تزيد موازنة تطوير منتج جديد بنسبة  انه من الافضل ان PHمتوفرة، لقد وجدت شركة هيولت بكرد 
% على ان تتاخر لمدة ستة اشهر لتبدأ في تطوير المنتج هذا الارتباط بين التكلفة والوقت يعتبر 05
 جزء من نظام ادارة التكلفة . 
: في حين تعتبر الجودة والوقت من العوامل الهامة، لكن تحسين هذه الابعاد من غير ان الكفاءة -9
تحسينات في الاداء المالي قد يكون غير ذي جدوى ان لم يكن ضارا، وعلى ذلك فان يترتب عليها 
تحسين الكفاءة يعد من الاعتبارات الحيوية، ولذلك فان هناك حاجة ماسة الى مقاييس الكفاءة المالية 
اس وغير المالية، وتعتبر التكاليف من المقاييس الهامة للكفاءة، فاتجاهات التكاليف عبر الزمن وقي
التغير في الانتاجية يمكن ان يقدم مقاييس هامة لمدى كفاية قرارات التحسين المستمر، ولكن مقاييس 
 الكفاءة ذات قيمة فان التكاليف يجب ان تكون معرفة وتقاس بشكل صحيح ويتم تخصيصها بدقة...




الإدارة الإستراتيجية بفضل هذه العوامل خلق مناخ ملائم لنشأة وتطور عدد من مداخل وأدوات 
للتكلفة حيث يعمل كل مدخل من هذه المداخل على تلبية حاجة من حاجات الادارة الإستراتيجية هذه 
المداخل عملت على حل النقائص والانتقادات التي وجهت الى ادارة التكلفة التقليدية، من أجل تجاوزها 
أكثر وضوحا نوعا وكما، كما تسعى الى  ومواكبة العصرنة والحداثة، حيث تعمل على تقديم معلومات 
 . تحقيق قيمة للعملاء وتكلفة منخفضة، وربح للمؤسسة
 
  




 دارة الإستراتيجية للتكلفة لإالمبحث الثالث : مداخل (ادوات) ا
لقد تعددت أدوات التحليل الإستراتيجي للتكلفة بتعدد المنطلقات التي بنيت عليها، حيث عملت هذه 
ايجاد الحلول للمشاكل التي تواجهها المؤسسات والتي لم تعد ادارة التكلفة التقليدية قادرة على الادوات على 
حلها وإدارتها، حيث اعتمت كل واحدة على عنصر او منطلق او عامل مسبب للتكلفة وعملت على حله،  
يمة، تحليل التكاليف ومن بين الادوات المستخدمة في التحليل الاستراتيجي للتكاليف نجد تحليل سلسلة الق
 على أساس النشاط، هندسة القيمة والتكلفة المستهدفة ......
  التكلفة المستهدفة : 1 -3-1
تؤكد الأبحاث أن جذور التكلفة المستهدفة تعود نشأة وتطور أسلوب التكلفة المستهدفة :  1-1-3-1
الى اليابان في سنوات الستينات من القرن الماضي، بعدها ظهرت في الولايات المتحدة و اوروبا في 
أواخر الثمانينات من القرن الماضي، حيث حاولت العديد من المؤسسات الكبيرة تبني هذا النظام لتدعيم 
فسيتها، وتعود أفكار أسلوب التكاليف المستهدفة الى فترة ندرة الموارد بعد ادارة تكاليفها وبذلك رفع تنا
الحرب العالمية الثانية، حيث أوجد الامريكيون مفهوم تعظيم خصائص المنتج المرغوبة وتدنيه تكاليفه في 
ذلك آن واحد والتي عرفت بتقنية هندسة القيمة والتي استخدمت فيما بعد من طرف المؤسسات اليابانية و 
في سنوات الستينات من القرن الماضي من خلال الجمع بين تحليل القيمة وفكرة التأثير على تكاليف 
المنتج وتخفيضها قدر الامكان أثناء مراحل تخطيط وتطوير المنتوج، لقد كان أول استعمال لتحليل القيمة 
لم تذكر في  ، غير أنها3691سنة  ATOYOTفي مؤسسة  ukakik akneGفي اليابان تحت اسم 
وهو  gnitsoc tegarTالى  ukakik akneG، فيما بعد ترجم مصطلح 8791الكتابات اليابانية حتى سنة 
و أثناء الاجتماع السنوي لجمعية التكلفة  5991المصطلح المستعمل في كل أنحاء العالم، وفي سنة 
ادارة التكلفة  )tnemeganaM tsoC tegarT) تم وضع الاسم الرسمي (  yteicos tsoc nepajاليابانية (
المستهدفة وهو ما يوضحه الشكل الموالي، وهكذا أصبحت ادارة التكلفة المستهدفة المعيار الاساسي في 
% تقريبا من مؤسسات قطاع 08اليابان في كل مؤسسات السيارات تقريبا خلال عشرين سنة، كما أن 
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 يوضح مراحل خطوات التكلفة المستهدفة   5-1الشكل رقم 
 
 اليف تخفيض ضغط التك ء                           متطلبات العملا 




 . 752صالح شهرزاد، مسكين الحاج، مرجع سابق، ص. :  المصدر
 المفهوم :   2-1-3-1
: على أنها :" أحد أدوات التكاليف التي تخصص التكاليف الكلية للإنتاج على مدار  iarukasعرفه -
 .  1دورة حياة المنتج بمساعدة القائمين لهندسة الإنتاج التصميم وبحوث التسويق والمحاسبة " 
) على أنه أحد الأدوات الإستراتيجية التي تعمل على خفض تكاليف المنتجات 4991 hcsuarBويعرفها (-
) بأنها : مقدار الاختلاف بين سعر البيع المستهدف، 2102 ,la . te ,nalpaKخلال دورة حياتها، ويعرفها (
 . 2وهامش الربح المستهدف وصولا الى رقم التكلفة المستهدفة
بأنها احدى ادوات ادارة التكلفة في ظل بيئة التنافسية : لأنها  CTتقنية  2102 norgnroHوقد عرف -
ثة عناصر تنافسية رئيسية هي : السعر والنوعية، التكلفة الى جانب الإبداع، ومن أجل تحقيق تستهدف ثلا
 3التخفيض الحقيقي للتكلفة تدخل تقنية هندسة القيمة عن طريق استخدامها لما يسمى " التحليل الوظائف "
 .
: أداة لإدارة التكلفة تهدف الى تخفيض تكلفة المنتج أثناء مرحلة التخطيط والتطوير  التكلفة المستهدفة-
والتصميم من خلال مراحل دورة حياة المنتج . وعرفت بأنها : أداة تستخدم أثناء دورة التخطيط، وتقود 
ي يمكن من انتاجه لاختيار البديل الذ عملية المفاضلة بين التصميمات البديلة للمنتج والعملية الإنتاجية، 
بتكلفة تسمح بتحقيق مستوى عال من الأرباح، في ضوء معطيات محددة وهي سعر السوق المقدر للمنتج 
 وحجم المبيعات المستهدف، والوظائف المستهدفة للمنتج . وعرفت التكلفة المستهدفة بأنها : أسلوب لدعم
 
 
 .652صالح شهرزاد، مسكين الحاج، مرجع سابق، ص.  1
) وتأثيرها على  XEP( أساليب المحاسبة الادارية الاستراتيجية المطبقة من قبل الشركات المدرجة في بورصة فلسطين حسين عيسى ابو حمام،  2
 .15ص.  3102/ 2102غزة، فلسطين، –ماجستير، جامعة الازهر ، الهيكل التمويلي لتلك الشركات
اثر ادارة الجودة الشاملة وتقنيات ادارة التكلفة في تحسين الاداء في اتي، محمد محمود النحوي، عبد الناصر ابراهيم نور، عبد العزيز الشرب 3






















للشركة (الجودة والسعر والأداء) في الحدود  القدرة التنافسية من خلال الحفاظ على عوامل الاستمرارية 
التي يقبلها العملاء . كما عرفت بأنها : أسلوب محاسبي لإدارة الأرباح المستقبلية للشركة من خلال إدراج 
 .  1التكلفة المستهدفة صراحة في عملية تطوير المنتج 
حية المنشأة المخططة، وقد برزت بأنها : الفرق بين سعر البيع التنافسي ورب تعرف التكلفة المستهدفة-
الحاجة لاستخدام استراتيجيات مساعدة عند تطبيق ادارة التكلفة المستهدفة تتمثل في حالتين على وفق 
 الآتي : 
 الاستعانة بهندسة القيمة في مرحلة التخطيط والتصميم .  ✓
 . 2الانتاج الاستعانة بأسلوب التحسين المستمر للعمليات خلال مراحل ما بعد البدء في  ✓
التكلفة المستهدفة واحدة من ادوات الادارة الاستراتيجية للتكلفة، تعمل على ادارة التكلفة خلال دورة       
حياة المنتج حيث تهدف الى تخفيض تكلفة المنتج الى مستوى محدد، مع مراعاة والمحافظة على 
م هندسة القيمة في مرحلة التخطيط العناصر الاساسية السعر، النوعية، التكلفة والإبداع، باستخدا
والتصميم، للمحافظة على متطلبات العميل، ويتم حسابها كما يلي الفرق بين السعر المستهدف والربح 
 المستهدف .
: يتمتع منهج التكلفة المستهدفة بعدة خصائص  3خصائص منهج التكلفة المستهدفة  3-1-3-1
 يلخصها فيما يلي : 
مرحلة التطوير والتصميم وهي تختلف عن نظم مراقبة التكاليف المعيارية التي يتم أنها تطبق في  ✓
 تطبيقها في مرحلة الانتاج . 
إنها ليست اسلوب إداري لمراقبة التكاليف بالمعنى التقليدي ولكنها اسلوب يهدف إلى تخفيض  ✓
 التكاليف . 
دفة لأن الاهداف الادارية يتم استخدام بعض أساليب علم الادارة في تحديد التكاليف المسته ✓
 والتكاليف المستهدفة تتضمن الاساليب الفنية لتطوير وتصميم المنتج . 
 تطبيق اسلوب التكاليف المستهدفة يتطلب تعاون العديد من الادارات داخل الشركة . ✓
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 :  1يمكن ايجاز أهم اهداف التكلفة المستهدفة  في الاتي اهداف التكلفة المستهدفة  4-1-3-1
 تحديد سعر البيع الذي يحقق للمنشاة الحصة السوقية .  ✓
 تحديد هامش الربح الذي تسعى الشركة له قبل طرح المنتج في السوق .  ✓
 انتاج المنتجات بالجودة المنافسة والتي تفي باحتياجات العميل . ✓
 تحقيق اهداف الادارة من خلال الأرباح والمنافسة على المدى الطويل . ✓
 الى الحد الذي يضمن تحقيق الربح المستهدف والسعر المنشود . خفض تكاليف المنتج ✓
 :  2ويهدف تطبيق التكلفة المستهدفة أيضا إلى 
تحسين الموقف التنافسي للشركة عن طريق توفير منافع الانتماء من قبل العاملين وسعيهم نحو  ✓
 تحقيق أهداف خفض التكلفة .
ئة الخارجية للشركة، في رغبات واحتياجات العميل يركز أسلوب التكلفة المستهدفة على دراسة البي ✓
ومواصفات وخصائص المنتج، وإمكانيات وظروف المنافسين مما يمكن من تحديد الميزة التنافسية 
 للشركة .
ادارة تشكيلة المنتجات، كما يساعد في تحديد تكلفة المنتج المستهدفة وهي التكلفة التنافسية  ✓
 ي والتي يتم مقارنة تكلفة المنتج بها . المستمدة من واقع السوق الخارج
التكلفة المستهدفة واحدة من الادوات الاستراتيجية لإدارة التكلفة، ظهرت في اليابان، تعمل على 
تخفيض تكلفة المنتجات باستخدام هندسة القيمة أثناء مرحلة التخطيط، اذا بالنسبة لهذه الاداة أن تكلفة 
ة التخطيط والتصميم لذلك يمكن التحكم بها و التأثير عليها قدر الامكان المنتجات يتم اقرارها اثناء مرحل
في هذه المرحلة عن طريق تحديد السعر والربح المستهدف، ومن تم تحديد التكلفة المستهدفة، وبالاعتماد 
على هندسة القيمة التي من شأنها أن توفر الخصائص المطلوبة من قبل العملاء مع المحافظة على 
والتكلفة،  حيث تعتمد في تخفيض التكاليف على مدى قدرة العنصر على تحقيق الوظائف في  الجودة
حدود الكلفة المحددة مسبقا مع المحافظة على الجودة في نفس الوقت . اذا اسلوب التكلفة المستهدفة 
 يعمل على التأثير في مرحلة التخطيط والتصميم للتأثير على تكاليف المنتج . 
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  gnitsoC desaB ytivitcAنظام التكاليف المبني على أساس الأنشطة :  2-3-1
 نشأة وتطور نظام التكلفة على أساس الانشطة :  1-2-3-1
 dna nosnhoJظهر مفهوم التكلفة على اساس النشاط في اواخر الثمانينات بعد صدور كتاب 
حيث شهدت بيئة   gnitnuoccA tnemeganaM fo llaF dna esir ehT : tsoL ecnaveleR nalpaK
الاعمال مجموعة من التغيرات في ذلك الوقت لعل من اهمها زيادة حجم التكاليف الصناعية غير المباشرة 
على حساب تكلفة العمل المباشر الامر الذي يفرض على نظم المحاسبة على التكلفة التي تركز على 
تكلفة العمل المباشر ضرورة افساح المجال لنظم جديدة للمحاسبة على التكلفة يكون محور اهتمامها 
 . 1التكاليف الصناعية غير المباشرة ( تكلفة العمل الالي ) 
شركات في الولايات المتحدة وأوروبا وخاصة في قطاع الصناعة، ثم انتشر وطبقتها العديد من ال
استخدامه في الكثير من الدول العالم العربي وكان اهتمام المحاسبين ينصب على ضرورة الاهتمام 
بمسببات التكلفة، ولقد أثبتت الدراسات أن الشركات التي طبقت هذا النظام أجمعت على أنه يسهم في 
فة وتحسين الانتاجية والتأثير على قرارات التسعير، وقد كان ظهوره نتيجة طبيعية للانتقادات تخفيض التكل
التي وجهت الى نظام التكاليف التقليدي، لقصوره في توفير معلومات مهمة لمتخذي القرارات فأصبح نظام 
مباشرة بين تكاليف التكاليف المبني على الانشطة أداة مهمة لتحقيق الأهداف فهو يسعى لإيجاد علاقة 
 .  2أداء الأنشطة بالمنظمة والمنتجات والعملاء والمستفيدين من تلك الانشطة 
 :   3ويمتاز نظام التكاليف المبني على الانشطة بما يلي 
 يهتم نظام تكاليف الانشطة بالمقاييس المالية فضلا عن المقاييس غير المالية .  ✓
معلومات تكاليف دقيقة عن الموارد المتاحة المستنفدة، وكذلك يساهم هذا النظام في توفير  ✓
الأنشطة وتكلفة المنتجات والخدمات مما يؤدي الى اتخاذ قرارات ذات جودة في مجالات التسويق 
 والتسعير .
تحسين الأداء من خلال تحليل الأداء لمجموعة من الأنشطة ويتم العمل على تخفيض التكاليف  ✓
 لتقليل من الانشطة التي لا تضيف قيمة للمنتج . من خلال التخلص أو ا
 يحقق هذا النظام الرقابة على عناصر التكاليف عند المنبع . ✓
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 يوفر معلومات دقيقة تلاءم القرارات الاستراتيجية .  ✓
 يهتم هذا النظام بالتركيز على الانشطة التي تحقق قيمة مضافة للشركة . ✓
ر من المعلومات عن الانشطة من أجل تحسين أداء أن تطبيق هذا النظام يساهم في تقديم كثي  ✓
هذه الأنشطة والعمليات التي تؤديها المنظمة ورفع جودة المنتجات، والعمل على خفض تكلفة هذه 
 الانشطة . 
يحقق نظام تكاليف الأنشطة الموضوعية في تحديد تكلفة موضوعات التكلفة، سواء كانت هذه  ✓
مات التي تقدمها المنظمة، أو كانت موضوعات وسيطة الموضوعات نهائية كالمنتجات أو الخد 
 كالأنشطة ومراكز التكلفة .
يعتبر تطبيق نظام تكاليف الأنشطة تدعيما لمفهوم المشاركة والعمل بروح الفريق من خلال  ✓
الاتصال والمشاركة بين المستويات الادارية المختلفة بالشركة وتحسين وظائف التخطيط والرقابة 
 .ورفع الكفاءة 
 المفهوم :  2-2-3-1
: نظام التكاليف على اساس الانشطة أحد اساليب  مفهوم نظام التكاليف على اساس الأنشطة-
المحاسبة الادارية الاستراتيجية الذي يهتم بتحليل الانشطة واعتبار تكلفة المنتج او الخدمة هي تكلفة 
الانشطة التي تضيف قيمة لذلك المنتج او الخدمة، حيث يتيح هذا النظام تحديد تكلفة المنتج بشكل أدق، 
 . 1نتاجية، بسبب الغاء الانشطة التي لا تضيف قيمة للمنتج ولا تؤثر في جودتهلى زيادة الكفاءة الا
) فقد أشار الى نظام التكاليف المبنى على أنشطة ليس اسلوب 8991 nalpaK te repooCأما (-
محاسبي فحسب، بل يتعلق بكافة نواحي الأعمال، حيث يساعد الادارة في معرفة المنتجات الواجب 
انتاجها وأي الزبائن تخدم ؟ اضافة للدور الذي يلعبه هذا النظام في تحسين الاداء المستقبلي للشركة، وقد 
عرفاه بأنه : أداة استراتيجية للمنشاة تساعدها في الحصول على تكلفة اكثر دقة ومعلومات عن ربحية 
يد من القرارات المهمة، ومنها العمليات والمنتجات والخدمات وعملاء الشركة مما يساهم في اتخاذ العد 
 . 2قرارات التسعير والتسويق وتصميم المنتج أو الخدمة، وقرارات توظيف الموارد 
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: أسلوب متطور يسعى الى تحقيق الدقة في تخصيص  ) بأنه7002بينما عرفه (درغام وشفقة -
للتكلفة مع استخدام  التكاليف غير المباشرة من خلال تحديد اسلوب متطور وتجميع الانشطة في مجمعات 
العديد من المسببات التكلفة الملائمة لتتبع تلك التكاليف إلى الأنشطة، ومنها الى هدف التكلفة ( 
المنتجات او الخدمات) مما يؤدي الى فهم أكثر للتكاليف والحصول على معلومات تكاليفية أكثر دقة 
 .  1تساعد الادارة في عملية اتخاذ القرارات الادارية الرشيدة
) : هو الأسلوب المستخدم في CBA: يرمز لها اختصارا (تعريف نظام التكاليف المبني على النشاط -
تخصيص التكاليف الصناعية غير المباشرة للمنتجات أو الخدمات، والذي يعد الأكثر دقة من المدخل 
جميع التكاليف غير التقليدي الذي يستخدم في تخصيص تلك التكاليف . ويعمل هذا النظام على تصنيف 
المباشرة باستخدام نشاط معين، ومن ثم تعقب هذه التكاليف المتعلقة بالأنشطة، وبعد ذلك يتم تخصيص 
 .   2تكاليف النشاط على المنتجات باستخدام موجه التكلفة الذي يتعلق بسبب حصول التكلفة
احد الاساليب الاستراتيجية لتحديد تكلفة المنتجات بشكل دقيق، لتساعد الادارة في  CBAنظام 
 توفير معلومات أكثر دقة، بالاعتماد على معيار السبب والنتيجة في تخصيص وتحميل التكاليف . 
 :  CBAاسباب التحول الى نظام  3-2-3-1
 :  3فة على اساس النشاط هي لعل من ابرز العوامل التي شجعت على التحول نحو نظام التكل
التطور الصناعي واستخدام التكنولوجيا والتي تمثلت في الاتمتة والتي ادت الى أن يتم تنظيم  ✓
 الدورة الانتاجية بناء على خطوات منطقية مرتبة وليس وفقا لتجهيز وتنظيم الافراد 
جور المباشرة نتيجة تعدد ازدياد التكاليف الصناعية غير المباشرة والانخفاض الحاد في تكلفة الا ✓
المنتجات الذي تطلب ظهور وظائف جديدة للإنتاج مثل اعادة هندسة العمليات الإنتاجية، 
والأبحاث والتطوير، وكذلك التدريب المستمر، والذي أدى بدوره الى زيادة التكاليف غير المباشرة 
 % . 01-5تتراوح بين % من اجمالي التكلفة، بينما انخفضت الاجور المباشرة بنسبة 05عن 
ظهور المنافسة الحادة سواء في السوق المحلي او على مستوى الاسواق العالمية فرص على  ✓
الشركات ضرورة العمل على تخفيض التكلفة عن طريق تعدد وتنوع المنتجات والبحث عن 
 الاسواق جديدة لمنتجاتها مع المحافظة على الجودة الكاملة .
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التكاليف قاصرة على تسعير المخزون السلعي فحسب بل ظهر لها اهداف جديدة لم تعد محاسبة  ✓
 من خلال دعم القرارات الادارية .
عبارة اسلوب محاسبي وهو احد ادوات الادارة الاستراتيجية للتكلفة يهدف الى اعادة  CBA نظام 
تخصيص التكاليف غير المباشرة، حيث يعتمد اسلوبه في التخصيص على معيار السبب والنتيجة،  
بالنسبة لهذا الاسلوب يرى أن مشكل التحكم في التكاليف يعود الى طريقة تخصيص وتحميل التكاليف 
لمباشرة على المنتجات التي عادة ما يعتمد على معيار ساعات العمل المباشر، التي لم تعد مناسبة غير ا
بسبب تضاؤل دور العمل المباشر مع ارتفاع درجة الأتمتة، مما يؤدي للحصول على معلومات عن 
 CBA تكاليف غير دقيقة لا تفي بالغرض، بسبب اعتمادها على عوامل تخصيص غير مناسبة، اما نظام
مشكلة  CBAفيعتمد في تخصيص التكاليف غير المباشرة على معيار سبب ونتيجة، اذا بالنسبة لنظام 
 التكلفة تقوم على تخصيص التكاليف غير المباشرة . 
 
    metsys noitcudorP emiT ni tsuJنظام الانتاج  في الوقت المناسب :  3-3-1
يعتبر نظام الشراء والإنتاج في الوقت المناسب أحد اهم الاستراتيجيات الحديثة المتقدمة في مجال 
الانتاج والذي يقوم على تخفيض مستويات المخزون الى حدها الادنى سواءا كان ذلك بالنسبة للمواد الخام 
خزون يعني تحميل الشركة او الانتاج تحت التشغيل أو الانتاج التام، وذلك على اعتبار أن تراكم الم
تكاليف مرتفعة يمكن تجنبها إذا وصل المخزون أدنى مستوى، وهذا يتطلب استلام المواد الخام والإنتاج 
تحت التشغيل في الوقت المحدد لبدء العملية الانتاجية وليس قبل ذلك، وأنه فورا بعد الانتهاء من العملية 
الى مراكز البيع أو العملاء في الوقت المحدد، بمعنى أن رصيد  الانتاجية يتم تسليم الانتاج التام مباشرة
المخزون يقترب الى الصفر سواء كان من مخزون المواد الاولية أو من مخزون الانتاج تحت التشغيل أو 
من مخزون الانتاج تخت التشغيل أو من مخزون الانتاج التام، ففي هذه الحالة تكون الشركة قد تخلصت 
ن عناصر التكلفة ألا وهو تكلفة المخزون، لأنه في الانظمة التقليدية يحتل المخزون من عنصر مهم م
أهمية كبرى في الشركات الصناعية والتجارية، فبالتالي تكون المنشأة قد تخلصت من تكاليف الاحتفاظ 
الادارة بالمخزون التي لا تضيف أي قيمة جديدة للمنتج، ونتيجة لذلك تنخفض تكلفة الانتاج مما يساعد 
على المنافسة في السوق من خلال تخفيض الأسعار، ويمكن تلخيص المنافع التالية في حال تطبيق 
 سياسة الشراء في الوقت المناسب : 




تخفيض حجم المخزون المواد الاولية والإنتاج التام لأقل حد ممكن وكمية الأموال المستثمرة فيه  ✓
 لكبيرة . وفي المباني اللازمة لوضع كميات المخزون ا
 تخفيض تكاليف النقل ومناولة المخزون . ✓
 ازدياد ايرادات المبيعات نتيجة لسرعة الاستجابة للعملاء . ✓
تخفيض عدد موردي المواد الخام، حيث تتفق المنشأة مع الموردين ذو السمعة الطيبة والموثوق  ✓
 بهم على توريد المواد الاولية لها في الوقت المحدد من قبلها .
يم خطوط الانتاج بحيث يتم تجميع الآلات اللازمة لتنفيذ العملية الانتاجية في عدة اعادة تنظ ✓
 .1مجموعات تقوم كل مجموعة بإنتاج حجم انتاجي محدد 
: يعرف بأنه أسلوب العمل   )TIJ(  emiT nI tsuJنظام الانتاج في الوقت المحدد مفهوم  1-3-3-1
الضياع في الأنشطة الانتاجية من خلال توفير الجزء الملائم، في الذي يبحث في تقليص جميع مصادر 
المكان الملائم وفي الوقت الملائم، ولذلك يتم انتاج الأجزاء وفقا لهذا النظام لغرض مقابلة متطلبات 
التصنيع فقط، الأمر الذي يؤدي الى تحقيق اقصى تخفيض لحجم المخزون، وتخفيض التكاليف، وتطوير 
 . 2الجودة
احد الاساليب الاستراتيجية التي تعتمد في الاساس على تخفيض مستوى المخزون بجميع  TIJام نظ
أنواعه من خلال اتباع نظام انتاج يعمل على توفير الجزء الملائم في المكان الملائم وفي الوقت الملائم 
 دون زيادة او نقصان .
 :  TIJالدعائم التي يرتكز عليها نظام  2-3-3-1
 :  3على مبادئ المتكاملة التي يساهم كل منها في تحقيق اهدافه والتي تتمثل في  TIJ يرتكز نظام 
لتدفق المواد والإنتاج بين مراحل النظام  metsyS hsuP . SV lluPنظام السحب وليس نظام الدفع  ✓
 الإنتاجي . 
 . tuoyal yrotcaFالترتيب الداخلي الكفء للتسهيلات الانتاجية بالمصنع  ✓
 التأكد من الجودة عند المنبع . ✓
 تخفيض وقت تجهيز الالات . ✓
 
 .44.54حمدي شحدة محمود  زعرب ، مرجع سابق، ص.ص.  1
 .173حيدر شاكر نوري، محمود حسن جمعة، مرجع سابق، ص.  2
 .73السيد، مرجع سابق، ص. على مجاهد احمد  3




أسلوب لإدارة الانتاج يعتبر احد ادوات الإدارة الإستراتيجية للتكلفة، حيث يعتمد في  TIJنظام 
الإنتاجية، وذلك بتخفيض مستويات المخزون العمل على تخفيض جميع مصادر الضياع في الانشطة 
الى الحد الأدنى، وكذا النقل الداخلي، اذا بالنسبة الى هذا المدخل التحكم في التكاليف يكمن في السيطرة 
على مسببات الانشطة عديمة القيمة، والتي لابد من التخلص منها عن طريق ادارة الانتاج من دون وجود 
التحكم في التكاليف ناجم  TIJهام من التكاليف، اذا بالنسبة لهذا لأسلوب  مخزون الذي يعتبر سبب لجزء
 عن قدرة المؤسسة في التحكم في الانتاج والقضاء على الانشطة عديمة القيمة كالمخزون والنقل الداخلي .
 
   tnemeganaM ytilaQ latoT : ادارة الجودة الشاملة 4-3-1
الشاملة من المفاهيم الادارية الحديثة، وهو يقوم على مجموعة من الأفكار يعتبر مفهوم إدارة الجودة 
والمبادئ التي تهدف إلى تحسين نوعية الإنتاج والخدمات وتحقيق الأداء الأفضل وتخفيض نسب الفاقد 
 والعمل على كسب رضا العملاء .
 المفهوم :  1-4-3-1
امل يهدف الى تحقيق حاجات وتوقعات العميل اذ بأنها المنهج تطبيقي ش تعرف ادارة الجودة الشاملة- 
يتم استخدام الاساليب الكمية من أجل التحسين المستمر في العمليات والخدمات، وتطبيق نظام الجودة 
 الشاملة يحقق المزايا التالية : 
بتحقيق يمثل تطبيق نظام الجودة الشاملة من الفعاليات المتواصلة والمتتابعة التي تسمح للشركة  ✓
 أهدافها وهي تحقيق النمو وزيادة الارباح والاستثمار الامثل لمواردها .
 تعزيز الموقع التنافسي للشركات من خلال التركيز على تقديم السلع والخدمات ذات الجودة العالية  ✓
 التركيز وبصورة مستمرة على تحسين العمليات الانتاجية . ✓
 .1تخفيض الأخطاء الخاصة بالتشغيل العمل على زيادة الكفاءة أثناء العمل و  ✓
في  1991الصادر عام  8774: تعريف معهد المعايير البريطاني : المعيار رقم  ادارة الجودة الشاملة-
الجزء الثاني : ادارة الجودة الشاملة تمثل فلسفة ادارية تتبنى كل الانشطة التي من خلالها يتم اشباع 
قيق اهداف المنظمة بأقصى كفاءة واقل تكلفة عن طريق تعظيم حاجات وتوقعات العملاء والمجتمع وتح 
 الاستفادة من كل الفرص بطريقة تؤدي الى التحسين المستمر .
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: شكل تعاوني لأداء الأعمال يعتمد على القدرات المشتركة لكل من الادارة  إدارة الجودة الشاملة-
والعاملين بهدف تحسين الجودة وزيادة الانتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق للعمل . ويؤدي تطبيقها الى 
همية تقليل العمليات الادارية وتبسيط النماذج وتقليل شكاوى الزبائن، والاهتمام بقضايا أخرى بالغة الأ
 . 1كالالتزام  الاداري وتفادي مقاومة التغيير وبتكاليف إحداث هذا التغيير 
إدارة الجودة الشاملة : هي فلسفة ادارية حديث تعمل على تحقيق التحسين المستمر في جودة العمليات 
 ء .والأنشطة والمنتجات والخدمات من اجل تخفيض نسبة الفاقد والضياع والعمل على كسب رضا العملا
: ويمكن توضيح المضامين الرئيسة التي تركز عليها مجالات تركيز ادارة الجودة الشاملة  2-4-3-1
 :  2ادارة الجودة الشاملة كالآتي 
رضا الزبون : يتم تحقيق رضى الزبائن الداخليين والخارجيين من خلال تحقيق توقعاتهم فينا  •
التوقعات، اذ يتم استخدام مصطلح الجودة لغرض تحديد رضى يتعلق بالمنتجات أو تجاوز تلك 
 الزبائن، وللجودة أبعاد متعددة في ذهنية الزبون، تتعلق بالأبعاد التنافسية للمنتج . 
مشاركة المستخدمين : تعد مشاركة المستخدمين احد العناصر المهمة في ادارة الجودة الشاملة،  •
ى فرق العمل، اذ تتمثل احد التحديات التي تواجهها ادارة وتتضمن التغير في الثقافة والتأكيد عل
الجودة بعملية غرز ادراك أهمية الجودة لدى جميع المستخدمين، وتحفيزهم نحو تطوير جودة 
 المنتجات، وتعد فرق العمل أحد الأدوات المستخدمة في ذلك .
دي الى تحسين العمليات التحسينات المستمرة : وتشير الى البحث المستمر عن الاساليب التي تؤ  •
وتتضمن هذه العملية تحديد قواعد المقارنة للنشاط المتميز وزرع الشعور لدى المستخدم بقدرته 
 على تقديم نفس الاداء لانجاز عملية معينة .
 
 :  3عناصر ادارة الجودة الشاملة : تتمثل في ما يلي  3-4-3-1
 ة مع العملاء والموردين داخليا وخارجيا . التركيز على العميل : حيث يتم الاهتمام بالعلاق •
 انغماس جميع الافراد في المنظمة ومسؤوليتهم عن تحسين الجودة وخصوصا المديرين . •
 اعتبار التعليم والتدريب استثمار وتحسين مستمر . •
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 التركيز على العمليات .  •
 تبني فلسفة العمل بروح الفريق . •
 ي المنظمة .وضع الاهداف والقياسات لكل نواحي العمل ف •
 تبني فلسفة التحسين المستمر . •
 تغيير ثقافة المنظمة بمعنى تغيير طريقة التفكير وتصرف الافراد في المنظمة  •
 ادخال مبادئ الجودة في تصميم المنتج او الخدمة .  •
: هي فلسفة إدارية تعمل على تحقيق التحسين المستمر في جودة العمليات  إدارة الجودة الشاملة
والأنشطة والمنتجات والخدمات، وكسب رضا العميل، بالنسبة لهذا المدخل التحكم في التكاليف ينبع من 
خلال قدرة المؤسسة على التحكم في جودة اداء كل من العمليات والأنشطة والمنتجات والخدمات من أجل 
  ء العملاء .ارضا
 
   )CSB( draC erocS decnalaB بطاقة الاداء المتوازن :  5-3-1
، على يد 2991: كان اول ظهور لبطاقة الاداء المتوازن عام  نشأة بطاقة الاداء المتوازن  1-5-3-1
وذلك اثر دراسة دامت عاما كاملا وشملت اثنا عشرة  notroN divaDو   nalpaK treboRالباحثان 
مؤسسة من كندا والولايات المتحدة الأمريكية، حيث انطلق الباحثان من فرضية أن مؤشرات الاداء المالية 
لم تعد فعالة بالنسبة للمؤسسات الحديثة، وأن اعتماد هذه الاخيرة على المقاييس المالية يؤثر سلبا على 
لقيمة، من هنا قام الباحثان بمناقشة مجموعة من الخيارات والبدائل انتهت بهم الى قدرتها في خلق ا
تصميم اداة جديدة لتقييم الاداء تم تسميتها ببطاقة الاداء المتوازن، أن بطاقة الاداء المتوازن كما يري 
ة حول العمل كابلان ونورثن هي عبارة عن مجموعة من المؤشرات التي تقدم للمديرين رؤية شاملة وسريع
داخل المؤسسة، حيث تتكامل في بطاقة الاداء المتوازن كل المؤشرات المالية التي تعكس نتائج الافعال 
والقرارات الماضية مع المؤشرات العملية غير المالية من رضا العملاء، العمليات الداخلية و الابداع 




، باستخدام بطاقة الاداء المتوازن دراسة حالة المؤسسة الوطنية لانتاج الالات الصناعةتقييم اداء المؤسسات الصناعية ريغة احمد الصغير،  1
 .46، ص. 4102/ 3102ماجستير، جامعة قسنطينة، الجزائر، 




 المفهوم  2-5-3-1
: تعرف بأنها اداة تستخدمها الادارة لغرض تحويل رسالة واستراتيجية  تعريف بطاقة الأداء المتوازن -
المنظمة الى مجموعة من مقاييس الاداء توفر اطارا معينا لتنفيذ الاستراتيجية، وتركز على تحقيق 
الاهداف المالية وغير المالية للمنظمة، ويمكن رؤية أداء المنظمة وفقا لبطاقة الأداء المتوازن من أربع 
 .1ات نظر، وهي : المالية، الزبون والعمليات التشغيلية الداخلية، والتعلم والنمو وجه
أنها نموذج يعرض طرقا متنوعة لإدارة الشركة لكسب عوائد مرضية  )0002 ,nosniboRكما يعرفها (-
مالي من من خلال صناعة قرارات استراتيجية تأخذ بعين الاعتبار الاثار المنعكسة على كل من المحور ال
والزبائن والعمليات والمراحل الداخلية وتعلمالفراد، وان تحليل الاداء وقياسه للمحاور المذكورة يعمد على 
 . 2تحليل وتشخيص مقاييس اداء مالية وغير مالية لأهداف قصيرة الاجل 
نه أن بطاقة الاداء المتوازن ليست مجرد اسلوب او تكتيك لقياس الاداء ولك )5991,gniweNويرى (-
طريقة جيدة لادارة تنظيم الاعمال تستهدف تحسين الربحية وإحداث تحسينات مهمة في الاداء وتساعد 
تنظيم الاعمال على تحقيق أعلى ربحية وزيادة القدرة التنافسية من الاجل الطويل من خلال ضمان التوازن 
بطاقة الاداء المتوازن نموذجا  في )2102 ,lA .te ,nosniktAبين المسببات المختلفة للربح . بينما يري (
يعمل على قياس أداء الشركات من أربعة ابعاد مختلفة ومترابطة من حيث السبب والأثر، وتلك الأبعاد 
 مستمدة من خلال التسلسل من رسالة الشركة الى رؤيتها ثم الإستراتيجيات وهذه الابعاد هي : 
 البعد المالي : كيف يقاس نجاحنا بواسطة مساهمينا ؟  •
 بعد الزبائن : كيف نخلق قيمة لزبائننا ؟  •
بعد العمليات : العمليات الداخلية اللازمة لنتمكن من تلبية احتياجات الزبائن وتوقعات  •
 المساهمين؟ 
بعد التعلم والنمو : ما هي قدرات العاملين؟ و ما مدى كفاءة أنظمة المعلومات لدى الشركة، وهل  •
 نحن بحاجة لتحسين عملياتنا، وما طبيعة علاقتنا مع موردينا وزبائننا ؟ 
: عبارة عن أداة فعالة لتحويل رسالة الشركة وسياستها واستراتيجياتها الى  بطاقة الاداء المتوازن -
، وهي تعتبر أداة لترجمة رؤية وإستراتيجية مجردة الى مقاييس وأهداف محددة، وهي عبارة عن مقاييس
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نظام شامل لقياس الاداء الاستراتيجي للمنشآت الصناعية وتحتوي على مجموعة شاملة من مقاييس 
مع  الأداء، وذلك بالنظر لأداء المنشأة من أربع جوانب وهي جانب الاداء المالي، جانب العلاقات 
العملاء، وجانب العمليات الداخلية، وجانب الموارد البشرية، وتطبيق نظام بطاقة الاداء المتوازن يحقق 
 : 1عدة مزايا للشركة منها 
تربط بين السبب والنتيجة من خلال الخريطة الاستراتيجية لتعكس كيفية تقوية هذه الروابط وتحديد  ✓
 طبيعتها . 
 وإستراتيجيتها الى أهداف وخطط عمل تشغيلية . تقوم بترجمة رؤية الشركة  ✓
تعمل على التوازن بين المقاييس المرجعية التي تشير الى أداء سابق والمقاييس الارشادية التي  ✓
 تقود أو تحفز الأداء مثل قياس معدلات الشكاوى . 
لحكم تعمل على التوازن بين المقاييس الموضوعية كالمقاييس المالية والمقاييس التي تخضع ل ✓
 الشخصي كالمقاييس الخاصة برضي العملاء .
 تحديد المسؤوليات بصورة واضحة لكل ادارة وإمكانية مساءلتها . ✓
تعد أساسا جيدا لاتخاذ القرار فالمعلومات التي يوفرها النظام تساعد الادارة في اتخاذ القرار  ✓
 المناسب .
 قيق الأهداف الاستراتيجية للشركة .العمل بالتوازي في جميع المستويات وبين جميع الأنشطة لتح ✓
 تساعد على اكتشاف نقاط الضعف في أداء الدوائر المختلفة مما يساعد في معالجة القصور .  ✓
التنسيق بين مختلف أقسام الشركة و قيامها بالعمل بصورة متوازية معا لتحقيق النتائج والأهداف  ✓
 من خلال تحسين قدرات الشركة .
لمقاييس الداخلية والخارجية، وبين المقاييس قصيرة الاجل والمقاييس تعمل على التوازن بين ا ✓
 طويلة الاجل . 
 القدرة على تحليل وقياس العمليات والأنشطة .  ✓
 ربط أهداف الشركة بنظام الحوافز . ✓
 انجاز أهداف الشركة بأكثر الأساليب فاعلية وكفاءة . ✓
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بطاقة الاداء المتوازن على انها نظام شامل لقياس الاداء من  )2991,notroN te nalpaKعرف (-
منظور إستراتيجي، ويتم بموجبه ترجمة استراتيجية تنظيم الاعمال الى اهداف استراتيجية ومقاييس وقيم 
) أنها نموذج يعرض طرقا 0002 ,nosniboRمستهدفة وخطوات اجرائية تمهيدية واضحة .كما يعرفها (
ركة لكسب عوائد مرضية من خلال صناعة قرارات استراتيجية تأخذ بعين الاعتبار متنوعة لإدارة الش
الاثار المنعكسة على كل من المحور المالي والزبائن والعمليات والمراحل الداخلية وتعلم الأفراد، وان 
لأهداف تحليل الاداء وقياسه للمحاور المذكورة يعمد على تحليل وتشخيص مقاييس اداء مالية وغير مالية 
 . 1قصيرة الاجل 
 :  2: ويمكن توضحها كما يأتي  مضامين مخطط بطاقة الأداء المتوازنة 3-5-3-1
العوامل المالية : تتمثل في عوامل الربحية منها ايرادات العمليات التشغيلية، السيولة منها مدى  ✓
المكلفة، القيمة  ملائمة التدفقات النقدية، المبيعات منها مستوى المبيعات لمجموعة المنتجات 
 السوقية منها سعر السهم في السوق .
العوامل المتعلقة بالزبون : تتمثل في العوامل المتعلقة برضا الزبون منها شكاوى الزبون، المورد  ✓
والموزع منها قوة العلاقات مع الموردين والموزعين، التسويق والبيع منها الاتجاهات في مستوى 
التسليم في وقت المحدد، الجودة منها شكاوى الزبائن، والمصاريف  المبيعات، وقت التسليم منها 
 المتعلقة بالضمان . 
العوامل المتعلقة بالعمليات الداخلية : تتمثل في العوامل المتعلقة بالجودة منها عدد المعيبات،  ✓
الدورة ومقدار الخردة، الانتاجية منها كفاءة القوى العاملة وكفاءة الماكنة، المرونة منها وقت 
الإنتاجية، ووقت تنصيب المعدات، جاهزية المعدات منها الخبرة في عملية التشغيل، وطاقة 
 الماكنة، الامان منها عدد حوادث العمل .
عوامل الإبداع والتعلم : تتمثل في العوامل المتعلقة بإبداع المنتج منها عدد التغيرات في تصميم  ✓
دد الايام الكلية اللازمة لإنتاج المنتجات الجديدة، تطوير المنتج، توقيت المنتجات الجديدة منها ع
المهارة منها عدد ساعات تدريب العاملين، معنوية المستخدمين منها معدل دوران المستخدمين، 
 القدرة منها القدرة على التكيف .
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: هي عبارة عن اسلوب اداري يعمل على قياس أداء المؤسسة من خلال  بطاقة الاداء المتوازن 
ترجمة استراتيجية ورؤية المؤسسة الى اهداف عملية محددة يمكن قياس ادائها من خلال اربعة ابعاد وهي 
البعد المالي، الزبائن، العمليات، والتعلم والنمو أي بالنسبة لهذا المدخل قدرة المؤسسة على التحكم في 
تشغيلية يمكن قياس ادائها من تكاليفها مبني على قدرتها على ترجمة استراتيجياتها الى اهداف وخطط 
 الاربعة .  خلال الابعاد 
  
  gnitsoC neziaKمدخل التطوير والتحسين المستمر :  6-3-1
:  لقد تم ابتكار نظام التطوير المستمر على يد الاستاذ تاييشي نشأة التحسين المستمر  1-6-3-1
في مشروع تويوتا لصناعة السيارات، وقد كان ذلك بعد أزمة البترول في اليابان  onhO ihciiaTأوهونو 
م، حيث تسببت تلك الازمة في احداث ارتفاع حاد في التكاليف نتج عنه انخفاض حاد في  3791عام 
ات، مما تطلب ابتكار نظام التطوير المستمر الذي استطاع تخفيض التكاليف بمقدار مستوى بيع السيار 
 دولار لكل سيارة، وكان ذلك في مدة لا تزيد عن ستة أشهر . 57ين أي ما يعادل   00001
لقد استطاع مشروع ديهاتسو لصناعة السيارات اليابانية تحقيق نتائج باهرة بفضل استخدام هذا 
تمكن من الحصول على المركز السابع بالنسبة لحجم المبيعات من بين المشروعات  النظام، حيث أنه
اليابانية الاخرى المشابهة له في الصناعة، أما خارج اليابان فقد كانت مبيعاته تفوق مبيعات الآيسوزو 
ي جميع قطرا ف 021والمازدا والسوبارو، كما أنه استطاع بفضل ذلك النظام تأسيس اسواق لمنتجاته تفوق 
 . 1انحاء العالم 
 المفهوم  2-6-3-1
لقد تم تعريف نظام التطوير المستمر من قبل مشروع ديباتسو لصناعة السيارات اليابانية على أنه : 
الاجراءات التي يتم القيام بها بهدف الحفاظ على مستوى التكاليف الانتاجية للسيارات دون ارتفاع، او 
 . 2التكاليف الى المستوى الأقل، والمتوقع بناء على التخطيط الاستراتيجي للمشروع القيام بتخفيض تلك 
على أنه : العامل المشترك بين الفلسفة والنظم وآليات حل  iamIكما تم تعريفه من قبل مشروع 
 . 3المشاكل، وهو نظام ياباني الاصل والمنشأ، لأنه ظهر في اليابان قبل الثلاثين عاما الماضية 
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ذلك عرفت تقنية التحسين التحسين المستمر بأنها : تحسين تدريجي من خلال أنشطة التحسين وك
الصغيرة بدلا من الانشطة الكبيرة، وتتم تلك التحسينات من خلال الابتكار، أو الاستثمار الكبير في 
 . 1لجميع الانشطة التقنيات، والتحسين هدف يقع مسؤولية تنفيذه على الإدارة العليا والإدارة التنفيذية و 
إن الكايزن هو التعبير الياباني للتحسين المستمر، ويقصد بمفهوم التحسين المستمر التحسين المستمر : 
السعي الدؤوب نحو تطوير الأداء وتحسين الجودة بهدف تعظيم المنفعة التي يحصل عليها المستهلك 
.وعليه فان استراتيجية التحسين المستمر وتخفيض التكاليف الى أدنى حد ممكن من دون المساس بالجودة 
هي التي تتطابق مع اهداف استراتيجيات ادارة التكلفة اذ يتم التركيز على جانب التكلفة وكذلك الجودة، 
وذلك لتركيزه على التكلفة  gnitsoc neziakويطلق على الكايزن في حال انتهاجه لخفض التكلفة اسم 
ى أن خطوات الكايزن الخمس عند تطبيقها تعمل على خفض التكاليف وإمكانية خفضها، وتجدر الاشارة ال
 والارتفاع بمستوى الجودة من خلال الآتي : 
الصيانة : للوصول الى مبدأ العطل الصفري الذي يؤدي بدوره الى انتاج منتجات بجودة عالية  ✓
 وبتكلفة منخفضة . 
وهذا يؤدي بدوره الى انتاج منتجات النظافة : أي أن يكون الفحص مستمرا والنظافة واضحة،  ✓
 بجودة عالية والوصول إلى مبدأ العيوب والتلف الصفري الذي بدوره يخفض التكاليف .
الترتيب : في اعداد الآلات ومكان التصنيع وتهيئة المكائن وذلك بدوره يؤدي الى خفض تكاليف  ✓
 الانتاج ويكون العمل أكثر انسيابية . 
للفصل بين الجهود الضرورية وغير الضرورية والتخلص من الجهود غير التنظيم : وهو ضروري  ✓
 الضروري والإبقاء على الجهود الضرورية وتنميتها . 
الانضباط : وذلك بإشراك العاملين كافة والالتزام بالنقاط المذكورة آنفا للوصول الى خفض  ✓
 . 2التكاليف وتحسين النوعية 
التكلفة المستهدفة من حيث الاهداف المتمثلة في تخفيض نظام التطوير المستمر يتفق مع نظام 
التكاليف وتطوير المنتجات، وهو يقوم بتحقيق ذلك عن طريق ممارسة الرقابة المستمرة على العملية 
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الانتاجية وعلى جميع اقسام ومراحل المشروع للتأكد من سيرهم بالصورة المطلوبة وهو يعمل على اكتشاف 
 . 1جها بصورة جذرية مواطن الخلل ويقوم بعلا
 : 2وقد  تم التفريق بين مفهوم كايزن الياباني ومفهوم الابتكار والإبداع الغربي كما يلي 
 يعني مفهوم كايزن تحسينات صغيرة مستمرة نتيجة الجهود المتواصلة لجميع الأفراد .  -1
لوجيا أو المعدات يعني مفهوم الابتكار والإبداع طفرات تحسين نتيجة لاستثمارات كبيرة في التكنو  -2
 الحديثة، أي قفزات هائلة نحو التحسين المستمر. 
 : 3: يقوم مدخل التحسين المستمر على عدة أسس، وهذه الاسس هي  أسس مدخل التحسين 3-6-3-1
ضرورة اقتناع الادارة العليا بأهمية برامج التحسين المستمر كأحد البرامج التي تساعد على  ✓
يعني ضرورة تفهم الادارة العليا لدورها في عملية التحسين المستمر، الذي تخفيض التكلفة، وذلك 
يضمن توفير المصادر والرعاية والقيادة ومساعدة العاملين على تنفيذ أهداف الشركة، مما يؤدي 
 الى اطلاق الطاقات الابداعية لدى العاملين، والحصول على التزاماتهم بالتحسين . 
ن في الشركة ايا كان مستواهم التنظيمي في التنفيذ عملية التحسين ضرورة اشراك جميع العاملي  ✓
المستمر تطبيقا لمبدأ المشاركة، وهو مبدأ أساسي يقوم عليه التحسين المستمر، ويكون ذلك من 
خلال تكوين فرق التحسين المستمر التي تشمل جميع العاملين في الشركة، حيث يتكون كل فريق 
الشركة، باعتبار أن كل فرد يقوم بعمل معين هو أفضل فرد قادر  من مجموعة من العاملين في
على تطوير وتحسين طريقة أداء هذا العمل، بما يخفض التكلفة دون المساس بجودة العمل، 
ويكون لكل فريق تحسين مستمر قائد مسؤول عن ادارة جهود التحسين المستمر للفريق، وقد يكون 
املين في الشركة، كما أنه من الضروري أن تعطى فرق التحسين هذا القائد مدير ادارة او أحد الع
 المستمر السلطات الضرورية لممارسة التغيرات التي يتطلبها التحسين المستمر .
) وليس الموارد بمعنى أن تركز الإدارة العليا انتباه seitivitcAضرورة التركيز على الانشطة ( ✓
طة وليس طرق أو مصادر الحصول على تلك العاملين على ضرورة تحسين طرق أداء الأنش
 الانشطة وذلك للوصول الى تخفيض التكاليف بجانب الحفاظ على الجودة المطلوبة .
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ضرورة فهم العاملين في فرق التحسين المستمر اهمية كسب رضا المستهلك، وذلك من خلال  ✓
ركة والمحافظة عليها، وضع برامج التحسين المستمر، مما يؤدي الى تحقيق المزايا التنافسية للش
ويكون التحسين في الشركة عن طريق التعرف على اذواق المستهلكين، ومقدار المنافسة في 
السوق مما يعني أهمية القيام بالدراسات التسويقية لمعرفة احتياجات الشركة للتحسين المستمر الى 
ن الجودة، بحيث يمكن جانب الاهتمام بالوظيفة الإنتاجية، وانتاج منتجات على درجة عالية م 
للشركة التضحية بالربح في الاجل القصير لتعظيم الربح في الاجل الطويل، وذلك من اجل اشباع 
 احتياجات المستهلك وبالتالي الحصول على  رضاه . 
 : 1: يتضمن هذا النظام الخصائص والمبادئ التالي  خصائص ومبادئ التطوير المستمر 4-6-3-1
 التقييم المتواصل .  ✓
 الصناعي .   gnimeDاستخدام مبدأ  ✓
 التركيز على استخدام الوثائق والمستندات . ✓
وضع المقاييس لأفضل اداء ولأفضل الحلول المبتكرة، ومن ثم مقارنة تلك المقاييس بالتحسينات  ✓
 على المنتج وعلى أقسام ومراحل العملية الانتاجية للتعرف على مدى جدوى تلك التحسينات .
وهي التي تعني مشاركة جميع  tnemeganaM lausiVدارة المرئية او المرنة استخدام مبدأ الا ✓
 العاملين في وضع الخطة التصنيعية على امتداد السلم الوظيفي . 
استخدام مبدأ ادارة الوقت وهو يعني انجاز المهام في اقل وقت ممكن والقيام بتشغيل العديد من  ✓
  مراحل المنتج في نفس الوقت وليس تتابعيا .
التحسين المستمر هو السعي الدؤوب نحو تطوير الاداء وتحسين الجودة بهدف تعظيم المنفعة، اذا 
بالنسبة لهذا الاسلوب يرى أن التحكم في التكلفة يرتكز على التحسينات الصغيرة المستمرة في العمل التي 






 .581.681محمود عبد الله جمعة، مرجع سابق، ص 1




 ) CCLP: ويرمز لها (  elcyC efiL tcudorP gnitsoCنظام تحديد كلفة دورة حياة المنتج  7-3-1
يعود اصل تكلفة دورة الحياة الى القطاع العسكري في بداية سنوات الستينات حيث استعملتها وزارة  
 . 1الدفاع الامريكي في تلك الفترة لتقييم تكلفة المشاريع 
 المفهوم :  1-7-3-1
تكلفة دورة حياة عنصر ما هي مجموع كل المصاريف المتعهد بها منذ :  dlawtsOو  etihwتعريف -
 .2تصور الفكرة وحتى نهاية حياة ذلك العنصر 
: بأنه أحد التقنيات التي تستخدمها الادارة لغرض تحديد ومراقبة تكاليف المنتج النهائي خلال مدة يعرف -
من جميع الخطوات التي تبدأ من تصميم المنتج وشراء المواد الأولية،  حياته، وتتكون دورة حياة المنتج
 . 3الى مرحلة تسليم المنتجات تامة الصنع وتقديم الخدمة المرافقة لها 
: تلك الاجراءات التي يتم اتخاذها وتؤدي الى  مفهوم ادارة التكلفة على اساس دورة الحياة الكاملة-
تصميم المنتج، وتطوير، انتاج، تسويق، توزيع، تشغيل، صيانة، والتخلص من المنتج بما لا يحدث ضرر 
بالبيئة والمجتمع حتى يمكن تعظيم ارباح دورة حياة هذا المنتج، وبذلك فان نظام المحاسبة على التكلفة 
يمثل اسلوبا ملائما لحساب تكاليف منتج ما أو أصل استثماري خلال دورة  CCLعلى اساس دورة الحياة 
 . 4حياته من وقت التفكير في تصنيعه حتى يتم التخلص منه 
يذكر البعض أن ادارة دورة حياة المنتج عبارة عن عملية ادارة التكلفة بغية رفع كفاءتها أي خفضها 
عني ذلك أن تتم الرقابة والتحكم بالتكلفة من بداية الى ادنى حد ممكن في كل حلقات سلسة القيم، وي
عمليات البحث والتطوير حتى نهاية حياة المنتج، باستهلاكه كليا بواسطة العميل أو المستهلك، أي أنها 
 .5ادارة التكلفة والتحكم فيها بالنسبة للمنتج من المهد الى اللحد 
تحليل دورة حياة المنتج بانها احدى تلك الادوات  ) 5991 adobovSويعرف (مفهوم دورة حياة المنتج : -
الحديثة التي تساعد الشركات على فهم التأثيرات البيئية المرتبطة بالمنتجات والعمليات والأنشطة . ولا شك 
أن الادارة الفعالة لدورة حياة المنتج تعد أمرا حاسما بالنسبة لاستمرار بقاء الشركة، وبعد اشراك وتكريس 
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جانب كل القطاعات الوظيفية لضمان الاستثمار المناسب للوقت والطاقات والأموال ومن  الجهود من
وجهة نظر محاسبية فانه من الضروري أن يتم تحديد اهداف مالية، وصياغة اجراءات مناسبة، بشان اداء 
 . 1المنتج لقياس النتائج الخاصة بتحقيق اقصى قدر من الارباح في دورة حياة المنتج 
 : 2تعبير دورة حياة المنتج ما يلي  يتضمن
 أن للمنتجات حياة محدود تبدأ بالتقديم وتنتهي بالاستبعاد . ✓
تختلف المبيعات من مرحلة إلى أخرى، حيث أن كل مرحلة من مراحل دورة الحياة تمثل تحديات  ✓
 وفرص ومشاكل مختلفة للمنتج والبائع .
 دورة حياة المنتج .ارتفاع وانخفاض الارباح في كل مرحلة من  ✓
 يتطلب المنتج استراتيجيات تسويقية، وإنتاجية ومالية مختلفة في كل مرحلة من مراحل دورة حياته  ✓
 gnuoYو  sdleihSوكذلك  namsuSويمكن النظر إلى دورة الحياة من وجهات مختلفة حيث ميز 
لإنتاجية، اذ ان الاولى تمثل حياة بين دورة الحياة من وجهة النظر التسويقية ودورة الحياة من وجة النظر ا
المنتوج في السوق وبذلك عن مراحلها هي : الانطلاق ( او الدخول الى السوق)، النمو، النضج والتدهور، 
)، تطوير ngiseD)، التصميم (noitpecnoCأما الثانية فتعبر عن المراحل التالية للمنتوج : تصور الفكرة (
) والدعم اللوجستيكي noitcudorP)، الانتاج (ssecorp/tiudorp tnemeppolevéDالمنتوج والعملية (
 .3) euqitsigol troppuS(
 تكاليف دورة حياة المنتج من منظور الشركة ومنظور العميل :  2-7-3-1
يجب التفرقة بين تكاليف دورة حياة المنتج من منظور العميل، ومن منظور الشركة، بالنسبة للعميل 
تعبر تكاليف دورة حياة المنتج عن اجمالي التكاليف التي يتحملها العميل نتيجة استحواذه على المنتج، اما 
قديم المنتج كفكرة حتى وصول بالنسبة للشركة فهي عبارة عن اجمالي التكاليف التي تتحملها بداية من ت
أن سعر بيع المنتج يتحدد من خلال  4991 sevlasnoG te ynamadAالمنتج الى العميل، وقد بين  
الاهتمام بتحليل تكاليف دورة حياة المنتج بالنسبة للعميل (تكاليف الاستحواذ) وبالنسبة للشركة (تكاليف 
 . 4دف الذي تسعى الشركة الى تحقيقه الانتاج)، ويتمثل الفرق بينهما في الربح المسته
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لذلك يجب على المؤسسة أن تعمل على تخفيض تكاليف تصميم وتطوير المنتج وإنتاجه، بالاضافة 
الى تخفيض التكاليف التي تتحملها بعد تسليم المنتج للعميل، وينبغي عند تحليل تكاليف دورة حياة المنتج 
ت حقيقية، نظرا لأهميتها في توفير البيانات اللازمة لإدارة الاستعانة بأساليب علمية وموضوعية وبيانا
 :  1الشركة والتي تساعد في 
بيان مدى اهمية الأنشطة والتكاليف التي تحدث خلال دورة حياة المنتج بخلاف أنشطة  ✓
 وتكاليف الإنتاج، والتي تحظى باهتمام الادارة . 
 التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من الموارد . ✓
 البيانات التي تساعد ادارة الشركة على تخطيط استراتيجياتها وموازناتها المستقبلية .توفير  ✓
تحديد النسب المئوية المتوقعة للمبيعات والأرباح والاستثمارات المخططة في الاصول لكل  ✓
أن تحليل سلسلة  9991 sevarg te notnilCمرحلة من مراحل دورة حياة المنتج، وقد بين 
ورة حياة المنتج يبين كيفية تحرك المنتج خلال دورة حياته، حيث تعتبر القيمة في ظل د 
ذات أهمية للمنتج في  –احد أنشطة سلسلة القيمة -أنشطة البحث والتطوير والتصميم 
مرحلة تقديم المنتج، بينما تعتبر أنشطة خدمات ما بعد البيع ذات اهمية للمنتج في مرحلة 
من خلال ربطهما بمقاييس الاداء الحديثة والتي تمثل  اندثاره والتخلص منه، وقد بين ذلك
 مفاتيح النجاح الرئيسية بالنسبة للشركة وفقا لتقييم بطاقة الاداء المتوازن.
نظام تحديد تكلفة دورة الحياة عبارة عن اداة استراتيجية تستخدمها المؤسسة من اجل عملية إدارة 
المنتج إلى غاية التخلص منه بما لا يحدث ضرر بالبيئة،  التكلفة خلال مدة حياة المنتج من بداية تصميم
هي أداة تعمل على التحكم بالتكاليف من بداية حياة المنتج إلى غاية نهايته، اذا التحكم بالتكاليف يتوقف 
 على مدى قدرة المؤسسة على إدارة التكاليف خلال دورة حياة المنتج . 
 
   gnireenigneeRاعادة هندسة الاعمال :  8-3-1
:  ظهر هذا المفهوم اعادة الهندسة على  gnireenigneeR اعادة الهندسة  نشأة مفهوم 1-8-3-1
للخبير هامر والذي يعمل خبيرا في  gnireegneeRنطاق واسع مع بداية نشر مقالة اعادة هندسة العمل 
م وكذلك كتابه  0991عام  weiveR ssenisuB dravraHة مجال نظم المعلومات والتي نشرت في مجل
 
 .23حسن عيسى ابو حمام، مرجع سابق ، ص.  1




قد يطلق عليه اعادة  gnireegneeRومصطلح  3991الشهير اعادة هندسة المؤسسة والذي صدر عام 
 .1الهندسة، اعادة البناء، هندسة التغيير، الهندسة الادارية 
 المفهوم :  2-8-3-1
: هي عملية اعادة التصميم الكلي لعملية التشغيلية، ويتم التخطيط للعمليات من أجل  اعادة الهندسة-
الاستجابة للتسهيلات، والمنتجات والتكنولوجيا والاسواق وتوقعات الزبائن، ويتم اعادة تصميم أو اعادة 
من أجل هندسة العملية لغرض مواءمة خصائصها مع متطلبات التغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة، 
 . 2تحقيق التحسين المستمر في الأداء
: إن إعادة هندسة العمليات تعني بإعادة النظر الشاملة والجذرية في  اعادة هندسة العمليات الانتاجية-
سير العمليات الانتاجية وبقية الانشطة الاخرى بما فيها التسويقية والإدارية، وبالشكل الذي يقود الى 
على الجودة وبما يعمل على رضا الزبون وتعزيز القدرة التنافسية للشركة، فقد  خفض التكلفة والمحافظة
على أنها : اعادة التفكير الكامل والتحول في مفهوم العمليات بالشكل الذي يقود الى تنسيق  ffaDعرفها 
لوظيفة افقي قوي ومرونة أكبر في الاستجابة للمتغيرات التي تحدث لان العمل منظم حول العملية وليس ا
وعليه فان اعادة هندسة العمليات تمثل احدى الاساليب الادارية الحديثة التي تتبناها الشركات لتحقيق 
مزايا تنافسية طموحة من خلال سعي الشركات الى زيادة الانتاجية وتحسين جودة المنتجات الى جانب 
ركات . وكذلك التخلص من خفض التكاليف وذلك من خلال استبعاد العمليات غير الضرورية داخل الش
جميع العمليات التي تسبب الهدر والضياع والتكلفة العالية وانجاز الأعمال بكفاءة أفضل والعمل على 
 . 3تطوير الخدمات المقدمة الى الزبائن 
يعني اعادة التفكير بشكل جذري اعادة تصميم العمليات في مجال أعمال معينة مفهوم اعادة الهندسة -
تحسينات جذرية في المقاييس الحيوية والهامة للاداء مثل التكلفة، الجودة، الخدمة،  بغرض احداث 
أن مدخل اعادة الهندسة يعتمد على فكرة البداية من جديد وإيجاد وسائل جديدة    recnepSالسرعة، يرى 
لانجاز العمل، وهذا يتطلب اعادة التفكير في الاساسيات اعادة التصميم الجذري للأنشطة ثم الانتقال الى 
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في التفكير المبدئي على العمليات والذي يتضمن تحول في الفكر والممارسات ومن تم تحسين وتطوير 
 .  1الاداء والتغلب على النظم التقليدية والاستخدام الابتكاري لتكنولوجيا المعلومات 
اعادة الهندسة هي اسلوب اداري حديث يعمل على اعادة التفكير في اعادة تصميم العمليات من 
خدمة أجل ادخال وإحداث تحسينات جذرية في المقاييس الحيوية والهامة للأداء مثل التكلفة الجودة ال
 السرعة، ولها عدة اشكال يمكن أن تتم بها كإعادة هندسة المنتج او العمليات، او النظم الادارية . 
 :  2: يمكن توضيح أهداف هذه العملية كما يأتي اهداف عملية اعادة هندسة الاعمال  3-8-3-1
التمايز في  التمايز في العمليات : تستخدم المؤسسة عملية اعادة الهندسة من أجل الحصول على ✓
عملياتها، والقيام بعملية تحليل تلك العمليات لغرض استخدامها في مجال ربحية الزبون وتحديد 
 التكاليف المتعلقة بالخدمات المقدمة له، فضلا عن استخدامها في تعظيم معيارية الانتاج . 
امل، وذلك من التغير التنظيمي : تعمل عملية اعادة الهندسة على تحقيق التغيير التنظيمي الش ✓
خلال عملية التحول الواسعة في العمليات، اذ تعزز هذه العملية من التركيز على العمليات 
الجديدة، مثلا يؤدي تغيير عملية التركيز على المنتج الى التركيز على اعادة تصميم العمليات 
 وفقا لهذا التغيير .
الى توجه الادارة نحو التركيز على المنافع المستدامة : يؤدي استخدام عملية اعادة الهندسة  ✓
الثقافة التي تحفز على تحقيق المنافع المستدامة، وذلك من خلال الادارة الاستباقية للكلف 
 والتعقيد، لغرض تجنب التأثيرات العكسية التي قد تنجم بعد عملية اجراء التغييرات .
 :  3و الانواع الاتية : وتتخذ اعادة الهندسة الأشكال أ اشكال اعادة الهندسة 4-8-3-1
ويقصد بها تجديد او  gnireenigneeR ecivreS ro tcudorPاعادة هندسة المنتج أو الخدمة  ✓
تطوير المنتج او الخدمة بحيث تحقق اشباعا أكثر للعميل بالمقارنة بالاشباعات التي يحصل 
 عليها من المنتج أو الخدمة الاخرى المنافسة . 
ويقصد بها دراسة وفحص وتعديل العمليات   gnireenigneeR ssecorPاعادة هندسة العملية  ✓
الداخلية بالمنظمة بحيث تتمكن من قيام بوظيفة جديدة تتوافق مع النظم التكنولوجيا المتقدمة 
 وإتباع اساليب مبتكرة تقلل التكاليف او تقصر دورة التشغيل .
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ث تغير ويقصد به احدا gnireenigneer tnemeganam smetsysاعادة هندسة النظم الادارية  ✓
جذري في جميع العمليات التنظيمية والإدارية عن طريق اعادة التفكير والتصميم لإحداث تغييرات 
 وتحسينات جوهرية في مقاييس الأداء .
 :  1وهناك ثلاث بدائل يمكن اتباع واحد منها او اكثر عند اعادة الهندسة وهي 
ة بتنفيذه عند حدوث أزمة أو مشكلة : وتقوم المنظم evitcaeRاعادة الهندسة بأسلوب رد الفعل  ✓
 تستلزم احداث تغيير جوهري .
الذي يواكب التطور : وتقوم المنظمة بتنفيذه عندما  evitcaretnIاعادة الهندسة بأسلوب التفاعل  ✓
 تحاول مسايرة التغييرات والتطورات التي تتطلبها ظروف البيئة الجديدة . 
: وتقوم المنظمة بتنفيذه عندما ترغب في احداث  evitcaorPاعادة الهندسة بأسلوب المبادرة  ✓
 تطوير يتيح لها الحصول على مركز قيادي ومزايا تنافسية في مجال عملها . 
اعادة هندسة العمليات هي عملية ادارية تهدف الى اعادة تصميم العمليات والمنتجات والنظم 
جية وتحسين الجودة وخفض التكاليف، الادارية من أجل تحقيق الميزة التنافسية عن طريق زيادة الانتا
وبالتالي التحكم في التكاليف متوقف على اعادة تصميم العمليات من اجل التخلص من الهدر والضياع 
 الذي تسببه الانشطة عديمة القيمة . 
 
  gnikramhcneBالمقارنة المرجعية :  9-3-1
 0181المقارنة المرجعية لها دلالات تاريخية قديمة تمتد الى عام نشأة المقارنة المرجعية :  1-9-3-1
الى انكلترا لدراسة تكنولوجيا التصنيع افضل المصانع   llewoL sicnarFعندما سافر المهندس الانكليزي 
خط  droF yrneHاعي الانجليزية بهدف الوصول الى التطبيقات الاكثر نجاحا وطور المهندس الصن
، تطورت المقارنة المرجعية في اوائل 3191التجميع بوصفه أسلوب صناعي متميز وكان ذلك في عام 
الخمسينات عندما قدم ادوارد دمينج افكار عن كيفية ضبط الجودة الى العاملين في اليابان، وما تلى ذلك 
ان، لم تشهد المقارنة المرجعية تطورا حقيقيا من ابداعات اخرى قامت بها الادارة الامريكية في هذا الميد 
حتى نهاية السبعينات، اذ لم تكن سوى تعبيرا تقنيا بسيطا يدل على أنها نقطة مرجعية تستعمل كنقطة 
  xoreXقياس لإجراء المقارنات، إلا انها اخذت بالتطور شيئا فشيئا في اوائل الثمانينات من قبل شركة 
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المقارنة آخذة بنظر الاعتبار افضل المنافسين، وقدمت المقارنة المرجعية  الامريكية إذ اصبحت تدل على
على انها طريقة منظمة ومستمرة لقياس منتجات وخدمات وتطبيقات اتجاه المنافسين، ولذلك اعترف الرواد 
المرجعية من نفع لكي تصبح ممارسات ادارية تشمل وظائف  في مجال الصناعة بما تقدمه المقارنة
العليا مثل التخطيط الاستراتيجي وإعادة الهيكلة والإدارة المالية، وفي السنوات الاخيرة اصبحت  الادارة
 . 1مطلبا متزايدا بعد ادارة الجودة الشاملة يهدف الى تحقيق مستوى عال من التحسين 
 المفهوم :  2-9-3-1
بأنها : اجراء منتظم يستخدم في قياس عمليات، ومنتجات، وخدمات المؤسسة بالمقارنة مع قادة  تعرف-
السوق في الصناعة، وتعد أحد الادوات المهمة لعملية اعادة التصميم، اذ تعمل المنظمات على تحقيق 
عملياتها، وتتمثل الفهم الأفضل لأداء الشركات المتميزة في السوق من اجل استخدام هذا الفهم في تحسين 
المقاييس المستخدمة في المقارنة المرجعية تكلفة المنتج ووقت معالجة الطلبية والاحتفاظ بالزبون، والعائد 
 .  2على الاستثمار، ورضا الزبون 
: عملية تستهدف البحث عن أفضل الممارسات  gnikramhcneB تعريف مدخل استهداف افضل أداء -
استهداف افضل اداء  la te nahtanlEحقيق الأداء المتميز، وقد عرف والتي يمكن أن تؤدي إلى ت
على أنه تلك العملية التي بموجبها تحدد الشركة المجالات الهامة للتحسينات، ودراسة  gnikramhcneB
 . 3أفضل الممارسات الخاصة بالآخرين، وتنفيذ العمليات الضرورية لتعزيز وتطوير الأداء
: هي واحدة من الأدوات الاستراتيجية التي تعمل على استهداف المجالات التي يجب  المرجعيةالمقارنة 
الاهتمام بتحسينها من خلال البحث على أفضل الممارسات التي تؤدي الى تحقيق أداء أفضل من خلال 
 مقارنة ودراسة أفضل الممارسات الخاصة بالآخرين . 
 :  أفضل أداءاجراءات مدخل استهداف  3-9-3-1
 :  4يمكن عرض مدخل استهداف أفضل أداء سابق في أربعة مراحل هي 
 : وهذه المرحلة تتضمن الأنشطة التالية :  gnikramhcneBمرحلة التهيئة لتطبيق مدخل -1
 تدريب فريق العمل وجعلهم جاهزين لهذه المهمة . -أ
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د بالمعايير الآتية لاختيار هذه تحديد المجالات التي سيطبق فيها هذا المدخل، ويمكن الاسترشا -ب 
 المجالات : 
 هل هذا المجال هام بالنسبة لعملائنا ؟  ✓
 هل هذا المجال يتسق مع المهام والقيم والأهداف الخاصة بالمؤسسة ؟  ✓
 هل هذا المجال يعكس حاجة ملحة لأعمال المؤسسة ؟  ✓
 غير المالية ؟  هل هذا المجال يعتبر من المجالات الحيوية من حيث التكلفة أو المؤشرات  ✓
هل هذا المجال يقع في منطقة يمكن للمعلومات الاضافية عنه أن تؤثر في خطط أو تصرفات  ✓
 المؤسسة ؟
 . gnikramhcneBوضع مشروع لخطة تنفيذ مدخل  -ج
 . gnikramhcneBتحديد المؤسسات التي تستمد منها المعلومات  -د 
: بالنسبة للشركات التي ترغب في الاشتراك معا في تطبيق  gnikramhcneBمرحلة جمع معلومات -2
هذا المدخل ينبغي عليها أن توافق على الاطار الزمني ومدة الزيارات الميدانية وإجراءات تطبيق هذا 
المدخل والأسئلة التي يجوز توجيهها وفيما يلي مجموعة استرشادية من الاسئلة المقترحة لجمع المعلومات 
 ؤسسة : عن عمليات الم
 هل يوجد تعريف واضح وموثوق  لعمليات المؤسسة ؟  ✓
 كيف يتم توصيل هذه العمليات الى المستخدمين ؟  ✓
 كيف يحافظ المستخدمين على تحديث العمليات عن طريق التغيرات التي تحدثها فيها  ✓
 ما هو نظام ادارة العمليات ؟  ✓
 في كل عملية؟  ssalc dlrowما هي الجوانب التي ينظر اليها على انها تمثل نقطة تميز عالمي  ✓
ولان هذه المعلومات تعتبر من الخطورة بمكان فان معظم المؤسسات لا تقبل الانخراط في تطبيق 
ذه هذا المدخل مع أي شركة إلا بعد أخذ الضمانات ووضع الضوابط التي تضمن عدم إساءة استخدام ه
المعلومات، وهذا يتطلب الاستعانة بأفراد على درجة عالية من التأهيل والتدريب بشكل يمكنهم من تحقيق 
أهدافهم في جمع المعلومات مع الالتزام بالدستور الأخلاقي الذي تم الإنفاق عليه بين الشركات في تطبيق 
 . gnikramhcneBمدخل 




م فرق العمل بتحليل البيانات التي تم جمعها، وتحديد فجوات التعلم من المعلومات التي تم جمعها : تقو -3
الأداء، واستكشاف أثر هذه الفجوات، وتحديد المعلومات التي تساعد في تطوير الأداء، ووضع الخطط 
 الكفيلة باستخدام هذه المعلومات في تحسين وتطوير الأداء .
ه المرحلة هناك سلسلة من الخطوات التي : في هذ  gnikramhcneBتنفيد التغيرات الناتجة عن عملية  4
ينصح بها لتنفيذ التغيرات المطلوبة لسد الفجوة بين الممارسات الحالية للمؤسسة وبين أفضل الممارسات 
 التي تم التوصل اليها مثل : 
 اختيار بدائل التنفيذ .  ✓
 تخصيص الموارد و الجداول الزمنية للتنفيذ .  ✓
 تحديد الاهداف .  ✓
 المراقبة . تطوير خطط  ✓
 الحصول على التصاريح اللازمة لتغيير الممارسات الحالية . ✓
 تنفيذ الخطة التي تم وضعها  ✓
 الى المسئولين عن التنفيذ .  gnikramhcneBتوصيل نتائج عملية  ✓
المقارنة المرجعية واحدة من الادوات الاستراتيجية التي تعتمد على التعلم من الغير، بالبحث عن 
الموجودة، والعمل على التعلم منها، ومن تم امكانية تحديد المجالات التي تستوجب افضل الممارسات 
التحسينات من خلال المقارنة، إذا بالنسبة لهذا المدخل التحكم بالتكاليف ينجم عن اجراء تحسينات في 
ي او المجالات اللازمة عن طريق اجراء المقارنات بالغير الذين يتمتعون بأداء عالى سواء كان داخل
 خارجي، أي التركيز على التعلم من الافضل . 
 
   stniaartsnoC fO yroehTنظرية القيود :  01-3-1
في كتابه  9791نظرية القيود عام  ttardloG .M uhayilEعرض نشأة نظرية القيود :  1-01-3-1
لبناء حضائر الدواجن الذي كان مهدد   OGOR XELAعلى شكل رواية تدور في مصنع  laoGالهدف 
أن كل نظام  ttardloGبالإغلاق بسبب المشكلات الناجمة عن خطأ في ممارسات الإدارة، حيث يفترض 
يحتوي على الاقل على قيد واحد يمنع او يحول دون الوصول الى الهدف المنشود، الأمر الذي يدفع 
ارة القيود بكفاءة، وتعتبر نظرية القيود فلسفة ادارية تحمل الادارة الى السعي لتحقيق الايرادات من خلال اد 




في طياتها مجموعة من القواعد والمفاهيم والممارسات التي تهدف الى التركيز على عملية التحسين 
المستمر، من خلال تحسين أداء المورد المقيد، مما يساعد على تحقيق أهداف النظام ككل والمتمثلة في 
لحل المعوقات من خلال اتخاذ الإجراءات المناسبة التي تساعد على حل القيود  إيجاد إطار منطقي 
   . 1والاختناقات وبالتالي تحقيق أهداف المؤسسة 
 المفهوم  2-01-3-1
: أسلوب إداري منتظم يركز على الإدارة الفاعلة للقيود، التي تعيق قدرة المنظمة على تعرف بأنها -
تحقيق أهدافها المتمثلة بتعظيم القيمة الكلية المضافة، وتركز هذه النظرية على تحقيق كفاءة العمليات 
استخدام هذه  التشغيلية، فضلا عن معالجة الاختناقات التي تقيد النظام التشغيلي برمته . ولذلك فان
النظرية يؤدي الى زيادة أرباح المؤسسات من خلال الرؤية للصورة الكبيرة عن كيفية إنجاز العمليات 
 .2التشغيلية عن طريق تعظيم حجم تدفقات العمل أو تخفيض حجم المخزون والقوى العاملة 
ا فاعلية في تحسين الأداء من : تمثل نظرية القيود أحد الفلسفات الإدارية الحديثة وأكثره نظرية القيود-
التي تمثل قيودا على النظام التشغيلي في المنظمة من أجل   skeenelettoBخلال إزالة نقاط الاختناق 
تحسين العمليات الداخلية وخفض التكاليف وتحسين الأداء الداخلي للمنظمة وقد أوضح بعض الباحثين 
 . 3أن نظرية القيود يمكن تطبيقها عمليا من خلال المدخل التحليلي ومدخل النظم 
ا مدخل إداري يتجه نحو تعظيم الربح طويل الأمد من : بأنه 7002 nalpaK dna nosniktA عرف-
أن مبادئ  9002  notliHخلال إدارة تهتم بمعالجة الاختناقات التنظيمية أو الموارد النادرة، بينما وضح 
تطبيق نظرية القيود كالأتي : أن مستوى المخرجات المتحققة على مستوى الموارد غير المقيدة يتحدد 
 . 4بمستوى موارد النظام المقيدة، وان التركيز على التدفق المتزامن بدل التركيز على توازن الطاقات 
لى إدارة القيود التي تعيق المؤسسة على نظرية القيود : هي واحدة من الأدوات الإستراتيجية التي تعمل ع
 تحقيق أهدافها .
 
، التكاليف على اساس الانشطة وأثره في رفع ربحية الاقسام الانتاجية درسة حالةالتكامل بين نظرية القيود ونظام مناف على العازل،  1
  . 3، ص. 5102ماجستير، جامعة حلب، سوريا، 
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 :  1يمكن تقسيم القيود التي تواجه المؤسسة إلى
: مجموعة المحددات المفروضة على المؤسسة من مصادر  )stniartsnoc lanretxEقيود خارجية (-
 خارجية، وتشمل : 
د الاولية في الآجل القصير او الطويل قيود المواد الاولية : وينشأ هذا القيد في حالة قلة الموا ✓
 لواحدة او اكثر من المكونات الضرورية لتصنيع منتج معين . 
قيد الطلب : يعد هذا النوع احد اهم القيود الخارجية المفروضة على العملية الانتاجية وتعد كمية  ✓
 ا القيد .مخزون انتاج تام او تشغيل خط انتاجي بجزء من كامل طاقة مخرجات القيد دالة لهذ 
: مجموعة من العوامل الموجودة داخل المؤسسة والتي تحد من ) stniartsnoc lanretnIقيود داخلية (-
 قدرتها وتضم : 
قيود موارد الطاقة : يعد من أهم القيود الداخلية المفروضة على العملية الانتاجية المتمثلة بالآلات  ✓
أخرى، ويظهر هذا القيد عندما تكون مخرجات القيد غير والتجهيزات والأفراد وأي موارد ملموسة 
 قادرة على تلبية احتياجات السوق كما تعد كمية مخزونات إنتاج تحت التشغيل دالة لهذا القيد .
قيود السياسات الإدارية : تعد من أصعب القيود اكتشافا كونها ذات تأثير طويل المدى وغير  ✓
 سات في المؤسسة مثل ضرورة الالتزام بقاعدة معينة . مرئي، وتنشأ نتيجة لتطبيق بعض السيا
: تعد نظرية القيود من التقنيات الإستراتيجية التي تساعد المؤسسات  أهمية نظرية القيود 3-01-3-1
على تحسين أحد أهم عوامل النجاح الحرجة وهو وقت الدورة الإنتاجية، والذي يتمثل بمعدل الوقت 
ولية إلى سلع تامة الصنع، وكذلك تعمل هذه النظرية على مساعدة المستغرق في تحويل المواد الأ
المؤسسات في تحديد وتقليص مواضع الاختناقات في عملية الإنتاج، وتساعد هذه النظرية المديرين على 
التركيز على عامل السرعة، والذي يعد أحد أهم عوامل النجاح الحرجة في البيئة التنافسية الحالية، 
ة في إعداد المنتج، والسرعة في تسليمه، والسرعة في التصنيع، لغرض تحقيق توقعات ويتضمن السرع
 .2الزبائن بوقت أقصر بالموازنة مع المنافسين، من خلال تقليص وقت دورة حياة المنتج 
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وتقوم فلسفة نظرية القيود على أن الذي يحدد أداء السلسلة ككل هو أضعف حلقة في السلسلة لأنها 
د على قوة شد السلسلة ككل، وتتمثل آلية أو فلسفة عمل نظرية القيود في تحسين الأداء كما ستكون القي
 : 1يلي 
 تحديد أضعف حلقة في السلسلة . ✓
 عدم استخدام السلسلة في أحمال أقوى من أضعف حلقة . ✓
 تركيز جهود التحسين على تقوية أضعف حلقة . ✓
حلقة الضعف وتصبح قوية بما يؤدي إلى إذا كانت جهود التحسين ناجحة فسوف تزداد قوة  ✓
ظهور حلقة أخرى جديدة تصبح هي الحلقة الأضعف وتمثل قيد على قوة شد السلسلة، وتبدأ 
جهود التحسين في الحلقة الجديدة وهكذا تستمر جهود التحسين بلا  نهاية وتزداد قوة الشد في 
 عملية تحسين . السلسة وبالتالي تزداد قدرتها على تحمل أحمال أكبر بعد كل 
يرى العديد من الباحثين أن القيود هي التي تحد من امكانيات وقدرات المؤسسات على تحقيق 
أهدافها ومن ثم فان إدارة هذه القيود بكفاءة وفعالية يعتبر من العوامل الرئيسية لنجاح تنظيمات الاعمال 
 . 2توى الكفاءة في تحقيق أهدافها، لأنها تؤدي إلى تحسين وتطوير الأداء ورفع مس
نظرية القيود هي فلسفة إدارية تعمل على إدارة القيود التي تعيق المؤسسة على تحقيق أهدافها 
بالتالي التحكم في التكاليف ينجم عن تحسين العامل الحرج المتمثل في وقت الدورة الانتاجية من خلال 
الاختناق، العامل المسبب للتكاليف هي تحديد نقاط ومواضع الاختناق والعمل على تحسينها، لإزالة نقاط 
 نقاط الاختناق . 
 
 تحليل سلسلة القيمة :  11-3-1
كطريقة لعرض بناء القيم للمستهلك  5891تحليل سلسلة القيمة لأول مرة سنة  لقد ظهرت فكرة
النهائي ، وذلك اعتمادا على سلسلة الأنشطة المسؤولة عن إنتاج السلع والخدمات وتم وصف سلسلة 
يمة حينذاك على أنها الأنشطة الداخلية التي تتعلق بتصميم وإنتاج وتسويق وتسليم وتدعيم المنتج، ومع الق
اتساق مفهوم نطاق العمليات التي تتناولها سلسلة القيمة، اصبحت تشتمل سلسلة القيمة على مجموعة 
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د الخام من الموردين الأنشطة المترابطة المسؤولة عن خلق القيمة بدءا من مصادر الحصول على الموا
 . 1وانتهاءا بتسليم المنتجات للمستخدم النهائي 
 المفهوم  1-11-3-1
: يعد بورتر أول من استخدم وطور منهجية تحليل سلسلة القيمة، إذ وصفها بأنها  مفهوم سلسلة القيمة-
تلك الأنشطة التي تؤديها المؤسسة الإنتاجية لسلعة ما، وربطها بالموقع التنافسي للمؤسسات، وذلك بالنظر 
والتي تمر  إلى وحدة كل نشاط معين بإعتبارها نظاما معقدا لتحويل مدخلات الإنتاج الى مخرجات نهائية،
 .2بعدة أنظمة قبل وصولها للزبون 
: تكتيك يستخدم لتحليل الأنشطة الرئيسية في المؤسسة وذلك بهدف تحديد  تعريف سلسلة القيمة-
مصادر الميزة التنافسية وبالتالي معرفة عناصر القوة والضعف الداخلية الحالية والمحتملة أيضا، حيث 
عن سلسلة من الأنشطة الاساسية التي تضيف قيمة إلى منتجاتها أو تعتبر المؤسسة هذا النموذج عبارة 
 .3خدماتها 
 :  4يرتكز مفهوم سلسلة القيمة على محورين رئيسين وهما 
تحديد الأنشطة التي تضيف قيمة : وهي تلك الأنشطة التي يقتنع المستهلكون أنها تضيف منفعة أو -ا
المفهوم للفصل بين الأنشطة التي تضيف قيمة والأنشطة التي لا قيمة للمنتج، وتستخدم المؤسسات هذا 
 تضيف قيمة . 
تحديد التكلفة التي تضيف قيمة : وهي تلك التكاليف التي يقتنع المستهلكون أن إنفاقها يؤدي إلى -ب 
إضافة قيمة للمنتج وتستخدم المؤسسات هذا المفهوم للفصل بين التكاليف التي تضيف قيمة والتكاليف 
 ي لا تضيف قيمة . الت
 :  5: تتميز تقنية تحليل سلسلة القيمة بالخصائص التالية  خصائص سلسلة القيمة 2-11-3-1
 
دراسة -داد من خلال التكامل بين اسلوب ادارة التكلفة المستهدفة واسلوب تحليل القيمةادارة التكاليف سلسلة الامقاسم عمرن ساوس الشيخ،  1
 . 552، ص. 2102، جانفي 1، الجزائر، العدد مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية، ميدانية
، جامعة البليدة مجلة الابحاث الاقتصادية، تكاليف الجودةنموذج سلسلة القيمة كاستراتيجية لدعم ادارة المهدي هجالة صارة، درحمون هلال،  2
 .453، ص. 8102، جوان 81، الجزائر، العدد2
، 1، العدد 3، الجزائر ، المجلد مجلة الدراسات في الاقتصاد والتجارة والمالية، سلسلة القيمة ومساهمتها في بناء الميزة التنافسيةغول فرحات،  3
  .  54، ص. 4102
استخدام سلسلة القيمة كاحد الاستراتيجيات الحديثة لادارة التكلفة بهدف صالح ابراهيم يونس الشعباني، هشام عمر حمودي عبد الحديدي،  4
، 79، العدد 23، العراق، المجلد مجلة تنمية الرافدين، التخفيض بالتطبيق على الشركة العامة لصناعة الادوية والمستلزمات الطبية في نينوى 
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طريقة عملية : المعرفة في القياس الكمي لعناصر تكلفة المنتج، للقيام بحساب عناصر قيمته،  ✓
القرار على إتخاذ القرارات والاستعانة بأرقام لتقدير الجودة الاقتصادية للمنتج التي تساعد متخذ 
 الصحيحة . 
تهدف لتحسين قيمة المنتج : تقدر قيمة المنتج وفقا للفرق بين ما يعنيه المنتج للزبون والسعر  ✓
 الذي يدفعه مقابل الحصول عليه . 
موجهة نحو النشاط : أي تقوم على أنشطة المنتج من خلال تحديد أنشطته وتقيمها، حيث يمر  ✓
لأنشطة التي تضيف له قيمة، وبالتالي يتم التركيز على الأنشطة التي المنتج بمجموعة من ا
 تضيف قيمة واستبعاد الانشطة التي لا تضيف قيمة . 
إيجاد علاقات بين عناصر قيمة المنتج وعناصر تكلفته : من خلال توفر معلومات عن رغبات  ✓
 تج .واحتياجات الزيائن، ورفع عناصر هذه القيمة بحيث لا يرفع تكلفة المن 
توفير الأنشطة المطلوبة بأقل تكلفة : أي حصول الزبون على المنتج بسعر أقل من أسعار  ✓
 منتجات المنافسين .
 : يمكن توضيح خطوات تحليل سلسلة القيمة كما يأتي : 1 خطوات تحليل سلسلة القيمة 3-11-3-1
رسها المؤسسة داخل تحديد أنشطة سلسلة القيمة : أنشطة القيمة هي الانشطة التي يجب أن تما ✓
الصناعة لغرض تحويل المواد الاولية إلى منتجات نهائية، والتي تتضمن عمليات التصميم 
والتصنيع وتقديم الخدمة للزبون، وتقوم المؤسسة بتحديد الأنشطة الخاصة بها عند إجراء عملية 
 تحليل القيمة، وتختلف عملية إعداد سلسلة القيمة حسب نوع الصناعة .
واجهات التكلفة داخل كل نشاط للقيمة : يعرف موجه التكلفة بأنه أي عامل يؤدي إلى تحديد م ✓
تغيير مستوى التكلفة الكلية، والهدف من هذه الخطوة هو تحديد الأنشطة التي تستطيع المؤسسة 
من خلالها أن تحصل على ميزة التكلفة الحالية أو المحتملة، من أجل المحافظة على وضعه 
 تطويره . التنافسي أو 
تطوير الميزة التنافسية من خلال تخفيض التكلفة إضافة القيمة : تحدد المؤسسة في هذه الخطوة  ✓
طبيعة الميزة التنافسية الحالية أو المحتملة من خلال دراسة أنشطة القيمة وموجهات التكلفة، 
 وذلك من خلال الخطوات التالية : 
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التكلفة أو التمايز): يمكن أن تساعد عملية تحليل أنشطة القيمة تحديد الميزة التنافسية (قيادة -
الإدارة في الفهم الأفضل للميزة التنافسية الإستراتيجية للمؤسسة، وعملية التمركز الملائم في 
 سلسلة القيمة الكلية للصناعة .
نشطة تحديد فرص إضافة القيمة : يمكن أن تساعد عملية تحليل أنشطة القيمة في تحديد الأ-
 التي تستطيع المؤسسة من خلالها أن تضيف قيمة مهمة للزبون .
تحديد فرص تقليل التكلفة : إن دراسة أنشطة القيمة وموجهات التكلفة يمكن أن يساعد المؤسسة -
 في تحديد أجزاء سلسلة القيمة التي لا تعد ذات قيمة تنافسية . 
يتأثر القرار المتعلق بالنشاط من داخل استغلال الارتباط بين الأنشطة في سلسلة القيمة : -
المؤسسة أو من مصدر خارجي أحيانا بأسلوب النشاط الذي يؤثر على نشاط آخر داخل سلسلة 
 القيمة . 
تعتبر تقنية تحليل سلسلة القيمة من بين ادوات الإدارة الإستراتيجية للتكلفة التي تعمل على تحليل 
مجموعة الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة انطلاقا من استلام المواد الخام إلى تسليم المنتجات النهائية  
وأخرى غير ذات قيمة وبالتالي للزبون بهدف تقديم قيمة، إلى أنشطة مولدة للقيمة فعلا في نظر الزبون 
فمن أجل السيطرة والتحكم في تكاليف المؤسسة يتوجب التحكم في الأنشطة عديم القيمة عن طريق ازالتها 





































 . عداد الباحثة : من إ  المصدر 
 
 
 تخفيض تكلفة المنتج الى مستوى محدد، وتحقيق ذلك من خلال هندسة القيمة .  التكلفة المستهدفة 
 تعمل على تحويل رؤية استراتيجية الى اهداف وخطط تشغيلية بمكن قياس ادائها  بطاقة الاداء المتوازن 
العمل على تنيفيذ تحسينات صغيرة بشكل مستمر او السعي الدؤوب نحو تطوير  التحسين المستمر 
 الاداء 
 ادارة التكلفة خلال مراحل حياة المنتج من بداية تصميمه الى غاية التخلص منه  دورة حياة المنتج 
اعادة تصميم المنتجات والعمليات والنظم الادارية بما يسمح من التخلص من كل  اعادة الهندسة 
 اشكال الهدر والضياع  الذي تسببه الانشطة عديمة القيمة 
تعتمد على التعلم من الغير بالبحث عن افضل الممارسات الموجودة والعمل على  المقارنة المرجعية 
 التعلم منها
تعمل على ادارة وتخطي القيود والعراقيل  التي تعيق المؤسسة عن تحقيق اهذافها  نظربة القيود 
 بالتخلص من نقاط الاختناق 
 تحليل السلسلة الى انشطة ذات قيمة وانشطة عديمة القيمة   تحليل سلسلة القيمة  
  CBA
تخصيص وتحميل المصاريف الصناعية غير المباشرة بالاعتماد على معيار 
 السبب والنتيجة  
    TIJنظام الانتاج 
   ادارة الجودة الشاملة 
التركيز على تخفيض مستويات المخزون والنقل الداخلي (تخفيض الانشطة 
 عديمة القيمة 
 التحسين المستمر في جودة المنتجات والعمليات والانشطة والخدمات 




 خلاصة الفصل :
التكلفة هي مجموعة الأساليب والأنشطة التي يقوم بها المسيرين للتخطيط والرقابة في الأجل إدارة 
القصير والطويل، لإدارة جميع الموارد والأنشطة التي تعمل على تقديم قيمة للعملاء مع الحرص على 
ي لإدارة التكلفة إلى تخفيض ومراقبة التكلفة، إلا أن التطور في البيئة أدى إلى الإنتقال من الدور التقليد 
الدور الاستراتيجي، حيث تحولت من إدارة التكلفة التقليدية تهتم بالتحليل على مستوى الداخلي، والتخفيض 
التكلفة، إلى الإدارة الإستراتيجية للتكلفة تعمل على رفع قيمة المنتج، بتتبع التكلفة على مدار حياة المنتج 
حليل كل من البيئتين الداخلية والخارجية، لتقديم منتجات ذات للوصول إلى أدنى حد ممكن، عن طريق ت
قيمة، بمواصفات وخصائص تلبي حاجات العملاء، ولتحقيق ذلك استخدمت العديد من الأدوات التي 
تهدف جميعها إلى تحقيق رضا العملاء عن طريق تقديم أعلى قيمة بأقل تكلفة في أسرع وقت، والتي 
وأخرى أساليب لإدارة الإنتاج، وأخرى لتحسين الأداء، حيث تعمل كل واحدة تنوعت بين أدوات محاسبية، 
من هذه الأدوات على تحديد سبب للتكاليف، تعمل على معالجته، من بين هذه الأسباب التي ركزت عليها 
هذه الأدوات التخطيط والتصميم المنتجات، الخصائص الوظيفية للمنتج، تخصيص التكاليف غير 
 ة المنتجات والعمليات، تصميم العمليات، قيود عوائق، واختناقات ...المباشرة، جود 
تسيير القيمة واحدة من الأدوات الإستراتيجية للإدارة الإستراتيجية للتكلفة، التي تسعى إلى رفع قيمة 
المنتج، عن طريق توفير الوظائف المطلوبة من المنتج لتلبية حاجات العملاء بأقل تكلفة، وهو ما 































 تمهيد الفصل 
المؤسسة بالتغير والتقلب الدائم ما يفرض عليها ضرورة البحث الدائم عن أفضل يتميز محيط 
الطرق والتقنيات والوسائل لمواجهة تحديات المحيط والمنافسة وذلك من أجل البقاء والاستمرار، ولقد 
      ..اعتمدت على عدة أدوات من بينها إدارة الجودة، إدارة العمليات، إعادة الهندسة ، تسيير القيمة ..
التي جاءت لمواجهة النقص في للتكلفة، الإستراتيجية  الإدارة أدوات تعتبر تسير القيمة واحدة من  
نقص فادح في  من المؤسسات  عانت المواد، عند اندلاع الحرب العالمية الثانية، وكنتيجة طبيعية للحرب 
شركة جنرال إلكتريك بتكليف مايلز رفقة زملائه على العمل لتعويض المواد  ذلك قامت  تجنب المواد ول
النادرة، وإيجاد البدائل التي يمكنها أن تؤدي نفس وظيفة هذه المواد، وأثناء ذلك لاحظوا أن هذه العملية 
تؤدي إلى تحسين قيمة المنتجات أو خفض تكلفتها، فواصل الاهتمام بدراستها وتحويلها إلى طريقة 
وللتعرف على هذه منهجية وعلمية منظمة حتى بعد انتهاء الحرب، وذلك بسبب النتائج التي حققتها، 
 قمنا بتقسيم الفصل إلى المباحث التالية : خيرة الأ
 المبحث الأول : لمحة عامة عن تسيير القيمة . ✓
 تسيير القيمة . سباب والعوامل واستخدامات المبحث الثاني : الأ ✓
















 . القيمة تسييرول : لمحة عامة عن المبحث الأ
ة ــعنتشر بعد ذلك بسر اثم  ،في شركة جنرال إلكتريك ،في الصناعات التحويلية ظهر هذا المفهوم 
ة ـــلتميزه وقدرته على تحديد مواطن التكلفة العالي نظرا ،مجالات مختلفة انتقل تطبيقه إلىو  ،عبر العالم
 ائف .ن القيمة من خلال تحليل الوظمع العمل على تحسي ،وإزالتها
     عن تسيير القيمة  لمحة تاريخية 1-1-2 
 cirtcelE lareneG في شركة seliaM yrraLل مريكية من قبالولايات المتحدة الأفي  MVتم تطوير 
ـن العالمية الثانية لغرض تخفيض تكاليف تصنيع المنتجات عن طريق تطوير المصمميثناء الحرب أ
، وبتكاليف منخفضة، وذلك عن طريق تحليل وظائف المنتجات بدلا من لمنتجات تؤدي نفس الوظائف
ذه ـالمنتجات نفسها، إذ كان ذلك نتيجة للنقص الكبير في المواد اللازمة بما في ذلك قطع الغيار، ففي ه
يجاد مواد بديلة وتصاميم مغايرة مع المحافظة على نفس الوظائف التي إلى إ EGثناء لجأت شركة لأا
بدراسة هذه  7491في عام  seliaM yrraL  ا كانت البداية، حيث كلف المهندستؤديها المنتجات، ومن هن
، حيث بدأ sisylanA eulaVالمنهجية والخروج منها بما سمي فيما بعد بتحليل القيمي (او تحليل القيمة ) 
ق نفس ــبداعية للبحث عن بدائل تحقومجموعة من العاملين) على إيجاد أفكار إيمرن عقله وتفكيره (هو 
الجودة و  ي الأداءــالوظائف الرئيسية لأي منتج /نظام، وبمواد متوافرة بأسعار منافسة وبمستوى أفضل ف
ئيسية لتطوير هذه سس والنواة الر ) ليضع الأ2591-7491(خلال الفترة في عمله  seliaM yrraLوبدأ 
     .    1"  5912ول دورة لموظفيها في تحليل القيمة عام المنهجية، فقد أقامت الشركة أ
قام المكتب البحري للسفن، وهو قسم من وزارة الدفاع الأمريكية، بعمل برنامـج  4591وفي سنة 
، فبرنامجها كان يقوم بتحليل المنتـج موجود EGالقيمة، مثلما فعلت  للقيمة، وأطلق عليه اسم برنامج تحليل
بالفعل وتم تصنيعه، ثم يقوم بتحليل التكلفة غير ضرورية، ولما وجدت البحرية أنه من الأصلح تحليل 
الرسومات الهندسية قبل بناء أي شيء، فلا معنى من أن نقوم بتحليل سفينة أو متراس أو شــــيء من هذا 
ل بعد الانتهاء من بنائه، فأدركوا ضرورة تطبيق البرنامج في مرحلة الهندسة ولذلك قامــوا بتغيير اسمه القبي
 
، العراق، الاقتصاديةدور هندسة القيمة في تعزيز تطبيق ادارة الجودة الشاملة وتحقيق المزايا التنافسية للوحدات الموسوي،  حيطعباس نوار ك1 
 . 41.51.ص . ص، 0102، 2عدد الالعراق، ، مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية والادارية




من تحليل القيمة إلى هندسة القيمة، وقد أظهر البرنامج نتائج ممتازة، وعكس القدرة الجيـــدة للإدارة  
 . 1البحرية " 
في أواخر الخمسينات، أصبح هناك العديد من الشركات داخل الولاية، والتي ترغب في إقامة  
برامج قيمة خاصة بها، فهناك العديد من الممارسين في الوكالات الحكومية والأعمال الخاصة يسعون 
دسة القيمة  قامت نقابة الصناعات الكهربائية بإعداد لجنة لهن 8591وراء فوائد تحليل القيمة، في عام 
برئاسة الأميرال ماندلكورن المتقاعد، الذي كان يعمل سابقا بمكتب السفن البحرية، وبعد فترة لاحقة قامت 
هـذه اللجنة بتنظيم مؤتمر وطني عن هندسة القيمة في بتسبرج، قام فيه هيلين هارت بتقديم دراسة يوضح 
ر الذي يعد أول مؤتمر لهندسة القيمة حـــوالي ، وحضر بهذا المؤتمEG فيها نماذج من الهندسة القيمة بـ
شخص، واتبعه المؤتمر الثاني في نفس العام، أقيم في واشنطن الذي اتخذ فيه قرار لعمل رابطة أو  003
 جمعية ثابتة، في مجال عمل القيمة وأطلق عليها الحضور ( الجمعية الدولية الأمريكية لمهندسي القيمة ) 
  .2) " EVAS  IREMA FO YTEICOS ehTGNIREENIGNE EULAV ROF NAC( 
المضلة المهنية لمهندسي القيمة، الراعي والمنظم لشؤون التأهيل والاعتماد ) EVAS(أصبحت 
للأفراد المتخصصين في هذه التقنية ،حيث تقوم بمنحهم الشهادات والتراخيص للممارسة هذه التقنية، سواء 
تقرر تغير اسم الجمعية الأمريكية  5991القيمة، وفي عام عن طريق الدراسات أو التدريب في هندسة 
ليكون أكثر علمية وشمولية وأصبحت الجمعية /المنظمة الدولية لمهندسي القيمة وتضم في عضويتها كل 
 . 3 من اليابان، استراليا والهند "
 
 مفاهيم و تعاريف تسيير القيمة :  2-1-2
 القيمة من بينها :  هندسة القيمة، وتسيير ،من تحليل القيمةوردت عدة تعريف لكل  مفاهيم وتعاريف :
 
، دكتوراة،  الهندسة القيمية نحو منهج توافقي قيمي لمشروعات الاسكان بمصر من خلال التحليل الوظيفيمحمد السعيد مصيلحي السيد، 1
 . 61، ص، 2102جامعة القاهرة، مصر، 
  . 71المصدر،ص. نفس   2
 .41.51عباس نوار كحيط الموسوي، مرجع سابق، ص .ص 3 




ن المنتج لاقي أ لال عملية الإنتاج، عندما يتضح بهي تقنية تحدث خ: تحليل القيمة  1-2-1-2
القيام بالتحسينات التي تؤدي إلى تقديم منتج أفضل ومصنع  إلىنجاحـــا، ويسعـي مفهوم تحليل القيمة 
 .  1بصورة اقتصادية 
الحالية من  المنتجات على تصاميم  ،: "هي عملية المراجعة التي يتم تطبيقها بطريقة منهجيةتحليل القيمة 
 الأداء تكلفة، بما يتفق مع  بأقلجل مقارنة وظيفة المنتج المطلوبة من قبل العملاء لتلبية احتياجاتهم، ا
 .  2والجودة " 
د أدنى ـأو العناصر الموجودة لتحدي ،أسلوب يستخدم تحليل جميع مظاهر وسمات المنتجات  : تعرف أيضا
بهدف  ،مما قد يؤدي إلى إجراء تعديلات في المنتج ،تكلفة ضرورية لأداء متطلبات الوظيفة المحددة
 . 3خفض التكلفة " 
نات ـــتحسي إدخالجل أعملية تحليل القيمة هي عملية منظمة، تتم على المنتجات الحالية، من  إذا
 والأداءودة ــــتكلفة مع المحافظة على مستوى الج بأقلمتطلبات العملاء و  حتياجات إ هدف تلبية ، بيهاعل
 . ي للمنتج الوظيف
ل م والمواصفات في مراح: " بأنها الأنشطة التي تهتم بتحسين التصميتعرف هندسة القيمة  2-2-1-2
 .   4ــث والتطوير، لتطوير المنتج " ـالبح
   التكالـيف إزالة جميعو  تشكل وظيفة التفكير القائم على تحديد  "هندسة القيمة : )selliM  ز (تعريف مايل 
الحفاظ وتعزيز الجودة في أي مجال صناعة، إنشاءات وخدمات أو في أي شيء يتم غير الضرورية، مع 
     .5إنفاق دولار واحد "فيه 
 وازن ـــتى ستخدم نهج منظم للحصول علتة، هي تقنية إدار ) : 2891nemremmiZ traH( تعريف هارت 
وتشجيع  الأفراد تحسين القدرة على إدارة  إلىالمشروع، كما تسعى  أو  للمنتجالوظيفي  بين التكلفة والأداء
 .  6التغيير التدريجي عن طريق تحديد وإزالة التكاليف غير الضرورية " 
 
استخدام اسلوب هندسة القيمة في تحديد ابعاد الجودة على وفق تفضيلات الزبون (دراسة تطبيقية في شركة الصناعات كاظم احمد جواد،  2
 .  57، ص9002، 47العدد ،العراق ، مجلة الادارة والاقتصاد، الخفيفة معمل المجمدات) 
 ,2  ,p , 0002 ,modgnik detinu ,ffidrac ertnec esirpretne nael,gnireenigne eulav sisylana eulav ,gewloH saittaM ,hciR kciN 2
 .4102/21/7 el eutlusnoc ,fdp.sisylana_eulav_oigeronni/secod/tp.ida.www,
بهدف تحسين اداء وكلفها  دور هندسة القيمة في الموازنة بين بعدي الجودةسطم صالح حسين، سعد صالح الجوعاني ، هشام عمر الحريري،  3 
 . 801، ص. 8002، 01، العدد 4المجلد  العراق،  ،مجلة تكريث للعلوم الادارية والاقتصادية، الشركات
 .801نفس المرجع، ص.  4
 31لسيد، مرجع سابق،ص. محمد السعيد مصيلحي ا 5
 . 31. ص، نفس المرجع 6




ات أو ــلدراسة العوامل المؤثرة في تكاليف المنتج ،: " بأنها عملية منتظمة  هندسة القيمة  yrurD ف يعر 
ة، عند مستـــــوى الوسائل التي تحقق المعايير المطلوبة من النوعية والوظيفجل إيجاد أمن  ،الخدمات 
 عن طريق الأتي :  EVام تحقيق الهدف من استخد  إذ يرى أن التكاليف المستهدفة،
ف ـــــئـوضع تصاميم جديدة للمنتجات بحيث تؤدي إلى تخفيض تكاليف إنتاجها دون التضحية بالوظا- 1 
 التي يؤديها . 
غير  يادة تكاليفها في حين يكون العميلؤدي إلى ز غير الضرورية في المنتجات التي ت اء الوظائفإلغ -2
ادة ــمن دون أن يؤدي ذلك إلى زي ،ن أمكنإمع زيادة الإمكانيات الوظيفية لها  ،مستعد لدفع تلك التكاليف
 . 1" التكاليف 
هو أحد الأنظمة المرنة القابلة للتطبيق في مشروعات مختلفة أو مراحل مختلفة للعمليـة  هندسة القيمة 
 الانتاجية، لذلك ظهرت عدة أنواع لهذا النظام كل نوع يتناسب مع الوظيفة التي يؤديها، وهذه الانواع 
 : 2هي 
لة صياغة هندسة القيمة من الدرجة الصفرية : وهي تعني تطبيق مبادئ هذا النظام منذ مرح ✓
الهدف منها ادخال وظائف جديدة للمنتج لـــــم  ،مفهوم المنتج وهي مرحلة مبكرة في عملية التصميم
 تكن موجودة بالتصميمات السابقة للمنتج . 
هندسة القيمة من الدرجة الاولى : وهي تعني التركيز على العناصر الاساسية في المنتج ومحاولة  ✓
والهدف منها تعزيـــــز  ،تطوير لوظائف المنتج الموجودة سابقا تطويرها، وهي بذلك تعتبر عملية
 الأداء الوظيفي للمنتج . 
هندسة القيمة من الدرجة الثانية : وهي تعني تطبيق أنشطة هندسة القيمة خلال النصــــف الاول  ✓
ج ت المنت من مرحلة التخطيط والتحضير لإنتاج المنتج وتطويره، والهدف منها تحسين قيمة مكونا
يجاد مكونات أو خصائص جديدة، وبذلك تكون التغيرات المدخلة أقل وخصائصه الوظيفية وليس إ 
 بكثير من تلك المدخلة من خلال هندسة القيمة من الدرجة الصفرية أو الاولى . 
: وهي هندسة القيمة التي تهتم بالتحليل والتفكيك للمنتجات المنافسة  nwodraetهندسة التفكيك  ✓
جزاء المستخدمة فيها، كما تهتم بكيفية عملها وبطريقة مواد التي تحتوي عليها والأحية المن نا
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تصنيعها، والهدف من هذه المرحلة الاستفادة من خبرة وتقدم المنتجات المنافسة وتقديم الافضل 
 منها . 
 ف ائج من خلال تحليل الوظق منظم وموجه، لتحسين قيمة المنتهي عمل فري : هندسة القيمةإذا 
تكلفة مع المحافظة على  بأقلمنتج يرضي العملاء  إلىجل الوصول أمرحلة البحث والتطوير، من  أثناء
المشاريع، الاجراءات، طبيق هذه العملية على المنتجات، داء الوظيفي للمنتج، كما يمكن تالأالجودة و 
 ..التصاميم، الصناعة، التشييد 
     tnemeganam eulaV تسيير القيمة 3-2-1-2
 منهجي منظم  أسلوبتسير القيمة هو  " :) EVAS(  لمهندسي القيمة الأمريكية تعريف المنظمة 
والعمليات وتستخدم تسيير القيمة في تحليل تصنيع المنتجات والعمليات  ،المنتجات المشاريع ويحســـن 
تساعد على تحقيق التوازن بين تسيير القيمة  والإدارية،ع التصميم والبناء، والعمليات التجارية ـــومشاري
التوازن السلامة، والتكلفة، والموارد اللازمة لانجاز تلك المتطلبات، ، الجودة، الأداء ،المطلوبةام هالم
 . 1لقيمة المشروع " الأقصىتحقيق الحد  إلىم سيؤدي ــالسلي
د ــهو نهج منظم لتوفير الوظائف اللازمة بأقل تكلفة، أو هو نهج منظم لتحدي:" تعرف تسيير القيمة 
  2"  اجمة عن عدم الجودة ...ء على التكاليف غير الضرورية، النوالقضا
ة  ـإدارة متخصص ) : " مصطلح إدارة القيمة كنمط8002بالمملكة المتحدة (يعرفها معهد إدارة القيمة 
وتطوير المهارات وتعزيز أوجه التآزر والابتكار بهدف تحقيق أقصى قدر من  ،بشكل خاص لتحفيز الأفراد 
   . 3الأداء العام للمؤسسة "
كلمات رئيسية أو عبارات على النحو خمسة استخدام يمكن تعريف تسير القيمة في العقود الأخيرة ب    
 :  4التالي 
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: لها بداية ونهاية محددة وهي تختلف عن عمليات خفض التكاليف التي عادة  العملية منهجية •
ما تكون غير منظمة ويتم إجرائها بطريقة غير رسمية، ويشار إلى هذه العملية باسم خطة العمل 
 خلال عملية حل مشكل .    MVريقسلسلة من الخطوات التي توجه ف منالتي تتكون 
لتحليل جميع جوانب المشروع التي : يتم جمع مجموعة من الأفراد معا  جهد متعدد التخصصات •
معظم   MVـت دراستها، حيث يعملون معا كفريق واحد تحت قيادة وتوجيه قائد أو منشط تم
نجد فرد واحد خبير في ـب الاستفادة من مختلف التخصصات، لأنه لا يمكن أن لالمشاريع تتط
 كل المجالات .
وهذا هو ما يميزها عن طرق خفض التكاليف، فهي  MV: تحليل الوظائف هو أساس  وظائف •
يجب  MVتبحث عن ما يقوم به المنتج أو المشروع، أي ما هي الوظيفة التي يسعى لتحقيقها، 
 ها العميل . أن تتم دون المساس بالجودة و السلامة والميزات الجمالية التي يطلب
ليست الحد من التكاليف ولكن تحسين القيمة، التي تتكون من  MV: الوظيفة الرئيسية لـ  القيمة •
خــلال تحقيق التوازن بين التكلفة الوقت والوظيفة وجودة المنتج أو المشروع، يمكن أن ينظر إلى 
 القيمة على أنها الفائدة التي يتمتع بها العميل . 
 هي القيمة الحالية لإجمالي تكلفة المنتج أو المشروع .  : تكليف دورة الحياة •
ي مرادفات، فهي تسيير القيمة وهندسة القيمة وتحليل القيمة ه  أنمن خلال هذه التعاريف، يتضح 
ق ريــ، عن طوالأداءظة على الجودة تكلفة مع المحاف بأقل، الحصول على منتج يءنفس الش إلىتهدف 
العملية بواسطة  ههذ  ، تتم مشروع أو مبنىو أ أوعملية لمختلف وظائف المنتج ف ائتحليل الوظالقيام بعملية 
تم على تتتم فيه، فتحليل القيمة  أنختلاف في الوقت الذي يمكن ال متعدد التخصصات، مع ـفريق عم
هندسة القيمة تهتم بمرحلة  أن لعملائنا، في حين  إرضاءنحسن من قيمتها  أننريد  التي ات الحالية، ـالمنتج
 إجراءها تسيير القيمة فيمكن  أمامرحلة البحث والتطوير،  أثناء ائفتهتم بتحليل الوظ أيم المنتج ــتصمي
جميع هذه المصطلحات على أنها الباحثين يستخدمون  الأغلبية أن إلىنشير  الأخيرمرحلة، في  أيي ـف
ويرمز لها  eigolodohtéM eulaVتستخدم مصطلح منهجية القيمة   lanoitanretnI EVASمرادفات، و 
 :من خلال التعاريف السابقة نستخلص الخصائص التالية للدلالة على باقي المصطلحات،  MV
 منهجي منظم موجه وخاص .   أسلوب - ✓
 . إبداعييعمل على تطوير الحلول للمشاكل المعقدة بشكل   ✓
   .المصلحة  أصحاب يتكون من فريق متعدد التخصصات ويضم  ✓




 . ) قوم بهن أنيجب  ما أي(  ائفالتركيز على التحليل الوظ ✓
 .التكاليف غير الضرورية  وإزالةالتركيز على  تحديد  ✓
 عمليات التصنيع . ،التشييد تجات، مجال المن أيالتطبيق في  إمكانية ✓
 هناك عدة تسميات وفقا لمجال تطبيقها سنوردها في الجدول التالي : : القيمةأسماء تسيير د 
 القيمة طبقا لمجال التطبيق .  تسيير ءسماأيوضح ) 1 -2الجدول رقم (
 سملاا مجال التطبيق الغرض منه
القيمة على جميع  دراسة إدارةتتبني كيفية  المحافظة على الوظيفة و محاولة تقليل التكلفة 
 ئف المشروع امكونات ووظ
 ةالقيم إدارة
 أعلىي يحقق ذتساعد في اختيار مجال العمل ال 
 المتاحة  الإمكاناتاستثمار من خلال 
 في المراحل المبكرة للمشروعات (كمرحلة
 ) الأوليالتصميم  و أ – الأوليةالدراسات 
 الرقابة القيمية 
  تطوير القيمي المشروعات او المنتجات القائمة  فعليا  أدائهاتحسين  أوتطوير 
الوظيفي  الأداءالحصول على البدائل التي تؤدي نفس 
 ومستوي الجودة مع محاولة تقليص تكلفتها 
 الشراء القيمي  المشتريات وخاصة مع المواد والخامات 
مدى مناسبة التكلفة  أوعمل تطوير  إمكانيةمعرفة مدي 
 المخصصة  التقديرية
 أومشاريع تم تصميمها منذ فترات زمنية بعيدة 
 مشاريع قائمة 
التحليل 
 القيمي 
 إنتاجيةالعمل المؤسسي من خلال رفع  أداءين تحس
 البشري  الأداء
في المنظمات والهيئات  الإدارية  للأعمال
 والجمعيات  
 البحث القيمي 
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تتمثل المصطلحات الأساسية في كل من القيمة  : القيمةالأساسية لتسيير  المصطلحات 3-1-2
 والوظيفة والحاجة .
 مفهوم القيمة :  1-3-1-2
كل  أن، وبما بالنسبة للعملاء هو تحسين القيمة ،ةمن دراسات القيم الأساسي أو الهدف الغرض 
شخص لديه تفسير خاص لمعنى القيمة، لذا يخلط البعض بين معنى القيمة ومعنى السعر والتكلفة، وغالبا 
 ر لا يعني بالضرورة رفع القيمة . لاء السعــغ أنالسعر فقط مع  أساسما يتم قياس القيمة على 
القيمة، هو ما  مصطلح القيمة في سياق تسيير على نطاق واسع أنالعديد من الباحثين يعتقد  
لتركيز على التكلفة البسيطة وذلك لأنها بدلا من ا ،التكاليف ة لإدارةالتقليدي تختلف عن الطرق  MVل ــجع




القيمة هي واحدة من المفاهيم الأساسية في  تعتبرتركز على تحقيق القيمة للعملاء والمستخدمين،  فهي
 .  القيمة دراسات 
 على أن تعريف القيمة يعتمد على ما إذا كان المرء ينظر من جانب المنتج أو  1691لز ماييري 
المنتج أو الخدمة تعتبر عموما ذات قيمة جيدة إذا كان  ) أن9891كر مايلز (وذ مـن جانب المستخدم، 
 القيمة من خلال:بهذا التعريف أشار إلى طريقتين لزيادة  ،والتكلفة المناسبين لهذا المنتج الأداء
  . ض التكاليف والحفاظ على الأداءـــخف-1 
 .1 زيادة الأداء إذا كان العميل بحاجة وأراد ذلك وكان على استعداد لدفع للمزيد من الأداء- 2
ل ـــولكن يتم تطبيقها على ك ،السعر :" من الصعب تحديدها وكثيرا ما تخلط مع مصطلح التكلفة أو القيمة
 2) أو الصفات الموضوعية التي تحددها الخصائص الخارجية " الذاتية ( تحددها العواطفت من الصفا
:" إن مفهوم القيمة يعتمد على العلاقة بين رضا العديد من  )8002معهد إدارة القيمة (تعريف القيمة 
 زاد) إشباع كلما قلت الموارد المستخدمة أو كثر ( المستخدمة في ذلك، ات المختلفة والموارد ــالاحتياج
أصحاب المصلحة العملاء الداخلين والخارجين يحملون وجهات نظر  الحاجات يـؤدي إلى زيادة القيمة،
 .  3ة بما يمثل قيمة "ـــمختلفة ومتباين
ة ـــــالعديد من الباحثين يعبرون عن القيم ي العلاقة بين الوظائف والتكلفة،مايلز أساس القيمة ه يعتبر
، 2991 elraM dna otillihS، 4691edisnurb   لوظيفة الى التكلفة مثل :رياضيا كنسبة من ا
 ،  6991 gnaY dna naT، 0002odlamaraM
 1 noitauqe..………………  tsoC/noitcnuF = eulaV
 المنتج أو الخدمة نظريا إما عن طريق : قيمة استنادا إلى المعادلة المذكورة أعلاه يمكن زيادة 
 زيادة الوظيفة بنفس التكلفة .  ✓
 خفض التكلفة مع المحافظة على نفس الوظيفة .    ✓
 زيادة الوظيفة مع تخفيض التكلفة .   ✓
 زيادة الوظيفة بشكل ملحوظ مع اضافة طفيفة من التكلفة .   ✓
 خفض التكلفة بشكل ملحوظ مع انخفاض طفيف في وظيفة .   ✓
 
 citametsys a:anihc ni stcejorp noitcurtsnoc fo ssecorp tnempoleved eht ni tnemeganam eulav rof deen eht ,la te ,IUL neV.iuG 1
 ,anihC ,gnijieB , “ etatse laer dna tnemeganam noitcurtsnoc fo tnemecnavda“ no muisopmys lanoitanretni 6002 MCOIRC eht  ,evitcepsrep
  .1.p ,6002 voN 5-3
 egdelwonK fo lanruoJ lanoitanretni ,yduts esac A-VCH rof tnenopmoc sissahc no EV fo noitacilppa ,gniS peedgaJ ,hgniS merP 2
 .34.p,6102hcraM ,1oN.2 loV ,eropagniS ,gnireenignE
 eht dna srotcaF gnitatiliM yrtsudnI noitcartsnoC nairegiN eht nitnemeganaM eulaV ,imesnugO sufuR ijeD ,ekO leunammE ejedoyA 3
  .453.p ,1102adnagu ,eerekam ,ygolonhceT dna gnireenignE ni secnavda no ecnerefnoc lanoitanretni de2 ,tiflneB devrecerp




و الخدمات المطلوبة بصورة موثوقة أالقيمة بأنها اقل تكلفة لتوفير الوظائف  6791 egduMحدد قد 
 .  المكان المطلوبين وبجودة أساسية ي الوقت و ـف
القيمة أدنى تكلفة للحصول  تمثل : القيمة كنسبة من الثروة إلى التكلفة، حيث  2991وقد قدم فاولر 
أو ة الحقيقية للبند يجب أن تعكس التصور الفعلي للمستخدمين ة أساسية وقال أن قياس القيمــعلى وظيف
 .  tsoc /  htrow =eulav العملاء .
ففسر القيمة : بالعلاقة بين الوظيفة و الجودة و التكلفة، ولذلك عرف  7991 ALOSI’LLEDأما 
القيمة على أنها الطريقة الأكثر فعالية من حيث التكلفة لتحقيق وظيفة موثوق بها تلبي احتياجات 
 .           1 Vtsoc /)ytilauQ+noitcnuF (= eulaـدم ورغباته وتوقعاته .المستخ
ذه ــــالنسبة بين درجة إشباع الحاجات واستهلاك الموارد اللازمة لتلبية ه بأنها : تعرف القيمة أيضا
 .  2الاحتياجات 
ورة ــي يمتلكها وبصالخصائص الت : "تتحدد قيمة أي منتج أو خدمة على أساس la te dleifraB أما
ذه ــتكلفة ممكنة وهخاصة السعر لتلبية احتياجات الزبائن ضمن سياق رغباتهم وقدرتهم على الدفع بأقل 
  3الخصائص تختلف باختلاف الشخص والمنتج" 
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         تلبية الحاجات                                                                             
 الوظائف 
 الدقة  ، الخصائص الجدابة 
 سهولة الصيانة 
 الصلابة والمتانة 
  سهولة الاستعمال ، الجمالي
 
 تكلفة الكلية 
 تكلفة الشراء
 تكلفة الوظائف 
 تكلفة الصيانة  تكلفة العناصر 




المهم للغاية إعادة النظر في متطلبات المستخدم لتحديد  ه مننأ: إلى  9891 tnegellEدعا  لقد  
ل ـــحدد القيمة من قبتفي جميع الحالات : )9891(   soluoponailytSه على ذلكة وتعزيزها وقد وافقـــالقيم
 ج أو ــهي قدرة منت ،هي العلاقة بين الوظائف المطلوبة من المستخدم والتكلفة  MVالقيمة في ،المستخدم
الإدراك ع و ـالحكم والتوق بواسطةيتم تحديد القيمة  بالتكلفة المدفوعة،خدمة لتلبية متطلبات المستخدم 
 . 1للمستخدم " 
 :   رئيسية أنواع أربع إلىتصنف القيم 
إجمالي ما يتكلفه المنتج من مصاريف تفرض على  : وهي eulav tsoC قيمة التكلفة  •
   .   من يقتني المنتج 
الخواص والمميزات التي تجعل : وهي   eulav meetsEاو الاعتبارية  القيمة الجمالية •
 متلاك المنتج .إالأفراد يرغبون في 
           هي الخواص والمميزات التي تنجز وظيفة المنتج .:  eulav esU قيمة الاستخدام •
ه المنتج عند مبادلته بمنتج هي المبلغ الذي يساوي:  eulav egnahcxEالتبادلية  قيمة •
 آخر .
ة ــالاهتمام يجب أن ينصب بالأساس على قيمة التكلفة فضلا عن القيمأن  و آخرون  dleifrBيرى 
 . 2الاعتبارية وقيمة الاستخدام بالنسبة للعميل 
 الأساسي الثاني في تسيير القيمة الوظيفة المصطلح  مصطلح يعتبر  : مفهوم الوظيفة  2-3-1-2
 : وهناك عدة تعاريف له 
 .3" وصف للقدرات المطلوبة أو اللازمة التي تجعل المنتج ينجز أهدافه : ةفالوظي
 . 4: أثار من المنتج أو من مكوناته ةفالوظي
: هي العمل الذي يحققه المنتج لتلبية حاجات العملاء، أو هي الغرض الذي أوجد من أجلها الوظيفة 
 .5المنتج أو المشروع 
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العملية، أو الخدمة القيام به لجعلها و أ  تسيير القيمة : هي ما على المنتجوابسط تعريف للوظيفة في 
 . 1تعمل وتباع 
 ف المطلوبة للوصول إلى القيمة :ئالشكل التالي يوضح كيفية الانتقال من تحديد الوظا
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  مفهوم الحاجة :  3-3-1-2
 هو ضروري أو مطلوب من قبل المستخدم، هذه الحاجة قد تكون معلنة أو  هي ما : تعريف الحاجة
فهم المقصود بالحاجة : يجب تحديد السبب جل أ من  ، ويمكن أن تكون موجودة أو محتملة،ر معلنةــــــغي
ذلك للرد على شيء حيوي ب تج ( سلعة/ خدمة ) يمكن أن يقومالرئيسي الذي يقود العميل إلى شراء المن
 . 2 تلبية رغبة أو لجعل الحلم حقيقةروري أو ـض
  . 3 يطلبه المستخدم عند شراء المنتج أو الخدمة : هي ما الحاجة
الطريقة التي يلبي بها و  ، احتياجات مختلف العملاء من جهةالوظيفة هي الرابط الطبيعي بين 
 ات ــح بالمقارنة الكاملة بين الحاجوهي فقط التي تسم ،المنتج هذه الاحتياجات، الوظيفة توفر لغة مشتركة
ات نقيس مدى قدرة هذه المنتجــأي من خلال الوظائف المقدمة من قبل المنتج، يمكن أن   . 4 والمنتجات 
على تلبية حاجات ورغبات العملاء، الشكل التالي يوضح العلاقة بين الحاجات والوظائف وكيفية مساهمة 




 . 94، ص. 9002، الطبعة الخامسة، السعودية، ادارة القيمة المفهوم والاسلوبعبد العزيز اليوسفي،  1
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 العملاء    والتوجيه        مرحلة التحضير                   الحاجة                   
 مرحلة المعلومات               
 مرحلة التحليل الوظيفي           
 الوظيفة            
 الابداع والابتكار                                               
 تقييم البدائل                                               
 المنتج                  طبيق             ت                    المنتج                   
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 لزيادة قيمة وظيفة المنتج هي كالأتي :  : هناك أربعة طرق  1أساليب زيادة قيمة وظيفة المنتج 
 . أولا: تخفيض التكاليف مع ضمان نفس المستوى من الأداء ✓
 . ثانيا : تخفض التكاليف يقابلها ارتفاع في مستوى الأداء ✓
ادة ـــــــثالثا : زيادة كل من التكاليف ومستوى الأداء مع ضمان أن مستوى الأداء يزداد أكثر من الزي ✓
 . في التكاليف 
  .   رابعا : تعزيز الأداء مع بقاء التكاليف على نفس مستواه  ✓
 
  العوامل التي تساهم في ارتفاع التكاليف وانخفاض القيمة والجودة :  4-1-2
 رتفاع التكاليف إسببا في  الأخيرةبها، تكون هذه  الوقوعالتي يمكن  الأخطاءثير من هناك الك
ائق في طريق الحصول قيمة المنتج، هذه العوامل تعتبر عنخفاض في إية) و ف زائدة وغير ضرور ـتكالي(
 :  2من بين هذه العوامل ،ة جيدةـعلى قيم
 . غياب المواصفات  ✓
 والمتطلبات والتكاليف .  الأهدافقلة المعلومات حول  ✓
 . التصميم والمعايير  أسسالمبالغة في  ✓
 
المنتج دراسة حالة شركة  تكامل هندسة القيمة والتكاليف المستهدفة في مرحلة التصميم والتطوير من دورة حياةناجي شايب الركابي،  1
 .971، ص3102، 69العددالعراق، ، مجلة الادارة والاقتصاد، بغداد–لالكترونية الصناعات ا








 .  الأمانالمبالغة في عوامل  ✓
 . عدم الاستفادة من التقنيات الحديثة  ✓
 .ضعف العلاقات والتنسيق بين الجهات المعنية باتخاذ القرار  ✓
 .عدم تقدير وتحديد التكلفة منذ البداية  ✓
 .الاعتماد على الفرضيات دون الحقائق  ✓
 وليس التكلفة الكلية  الأوليةالتركيز على تكلفة  ✓
 ضيق الوقت المتاح للدراسات والتصاميم  ✓
 بالإضافة إلى ما يلي 1  :
العمليات  أوتجربة مؤسفة مع المنتجات  ر، حتياجات الجمهو إدم الاهتمام بع :المعتقدات الخاطئة ✓
 .  في التطبيقات السابقة المستخدمة 
ر ـــوالتقاليد دون النظر في تغيي، وتطبيق الصارم للمعايير والعادات الروتيني التفكير المعتاد  ✓
 وظيفة، والتكنولوجيا، وقيمة .
ر ـــــــعتراف بالجهل من بعض الجوانب المتخصصة في تطويالتردد في طلب المشورة، وعدم الإ  ✓
 المشروع 
 الابتكار . أو بالإبداعالمواقف السلبية وعدم الاعتراف  ✓
ن ــــــــالغيرة، والاحتكاك الطبيعي بيالسيئة، وعدم التواصل الجيد، سوء الفهم،  الإنسانيةالعلاقات  ✓
 الناس عادة ما يكون مصدر للتكاليف غير ضرورية .
 
اهتمت الهيئات المنظمة  لتسيير القيمة،  بسبب الانتشار الواسع:  MV المعايير الدولية لـ 5-1-2
 للعملية بإصدار معايير تنظم هذه العملية تمثلت هذه الأخيرة في ما يلي : 
ر تسيير القيمة، وقد صدر ـــ) أول مؤسس لإصدار معاييAMVIكان معهد تسيير القيمة باستراليا ( "
-4991المعيار الاسترالي ( 7002ام ـوتمت مراجعته في ع 4991عام  3814SAأول معيار الاسترالي 
ا والذي تبعته بالإصدار هـكية الإصدار الأول ليالأمر  EVAS منظمة شرت ن 8891)، وفي عام 7002
اعتمدت البلدان )  7002-8991  EVAS(  7002ام ـالثاني لمعيار منهجية القيمة في الولايات المتحدة  ع
ن انشئت الدول الاوروبية بما ــــه، في حيوكيفت نظامها علي EVASمثل المجر وكوريا كندا على معيار 
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(المعيار البريطاني  0002في عام  37921NESBفيها المانيا فرنسا المملكة المتحدة المعيار الاوروبي 
 ).0002
 . )7002-4991 dradnatS nailartsuA (     . 3814 SA dradnatS nailartsuA : ailartsuA
  . )0002 dradnatS hsitirB(  37921 NESB – dradnatS narporuE :    eporuE
   .  )7002 ,8991 EVAS(                         dradnatS MV EVAS :        ASU 
مثل ، MVعلى المبدأ الأساسي وتقنيات  ستراليا، أولايات المتحدة و المعيار المنبثق في الركز 
تتمثل في التي ، خطة العمل بشكل مفصل 7002  EVAS، حيث يقترح معيار عمللعمل وفريق الة اــخط
لي يعترف عملية من ثلاث مراحل وورشة عمل تتكون من ستة مراحل، في حين أن المعيار الاسترا
بالإضافة إلى ذلك يؤكد على دينامكية الفريق والتزام   EVASدمة من قبل باستخدام خطة العمل المق
) لا يذكر 0002، ومن ناحية أخرى فان المعيار الأوروبي (ةؤسسرين في الميبار المد الفريق وكأعضاء 
   1MV ة ـمع دينامكية بشرية في عملي، ثقافة القيمةل إطار إنشاء ب  هتم أكثرإ بالتفصيل، ولكن  MV تطبيـق
على سبيل المثال تم تطبيق هذه الممارسة لأول مرة  ،في مختلف قطاعاتها MVمدت عدة بلدان اعت
لال ـستراليا من خ، واعتمدت أ8791نية في عام يعلى شركات التصنيع المملوكة من قبل الدول الص
، في 8891نيات، كانت رائدة في هونغ كونغ عام ي أنشطة بعض الشركات المتعددة الجنسيات في الست
خلال ورش العمل والندوات والمؤتمرات التي نظمتها الجهات  من 0991 عامحين تم عرضه في نيجيريا 
المعنية في التصنيع والإنتاج وصناعة البناء والتشييد، وفيما يلي بعض منظمات القيمة المكلفة بمسؤوليات 
 في بعض البلدان وسنة إنشائها :  MVتنظيم ممارسة 
 . )9591 lanoitanretni EVASكية ( الولايات المتحدة الأمريكية : جمعية مهندسين القيمة الأمري ✓
 .  )5691 EJASة القيمة اليابانية ( ساليابان : جمعية هند  ✓
 .  )5691 MVIالمملكة المتحدة : معهد إدارة القيمة (  ✓
 ) .7691 PSG-IDVألمانيا : جمعية المهندسين الألمانية /جمعية نظام اقتصاديات التنمية (  ✓
 ) .7791 TSEVNIالهند : جمعية هندسة القيمة الهندية (  ✓
 .  )TIMVتايوان : معهد إدارة القيمة في تايوان (  ✓
 .  )3891EVKSكوريا الجنوبية : جمعية مهندسين القيمة الكورية (  ✓
 ) .4891VAEBAالبرازيل : الرابطة البرازيلية للهندسة الالكترونية وتحليل القيمة ( ✓
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 ) .4891AVSCكندا : الجمعية الكندية لتحليل القيمة (  ✓
 .  )4891.ECADوإدارة القيمة (  بطة الهولندية لمهندسي التكاليفهولندا : الرا ✓
 .  )0991AVHSاليونان : جمعية تحليل القيمة الهنغارية ( ✓
 ) .0991 GGA المملكة العربية السعودية فرع الخليج العربي (  ✓
  )0991 VACA (اسبانيا : الجمعية الكتالونية لتحليل القيمة  ✓
 .  )1991 MVI استراليا : معهد إدارة القيمة ( ✓
 ..) 3991 VAFAفرنسا : الجمعية الفرنسية لتحليل القيمة (  ✓
 ) .5991.MVIKH القيمة (هونغ  كونغ : معهد هونغ كونغ لإدارة  ✓
 ) .8991VAPA البرتغال : الجمعية البرتغالية لتحليل القيمة ( ✓
 ) .9991.MVIMماليزيا : المعهد الماليزي لإدارة القيمة ( ✓
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تسيير واسخدام  يتم تطبيق : تسيير القيمة  سباب والعوامل واستخداماتالأ الثاني :  بحثالم
وفير والغرض من ذلك هو تحقيق اقصى قيمة ممكنة للعميل من خلال تالقيمة في العديد من المجالات 
  .الوظائف اللازمة بأقل تكلفة 
  القيام بعملية تسيير القيمة :  أسباب  1-2-2
ا ـــداخلية ومنه أسباب  منهاالعملية، تدفع المؤسسة للقيام بهذه  أنالتي يمكن  الأسباب يوجد الكثير من  
 :خارجية أسباب 
  :داخلية في المؤسسة منها  بأمور: تتعلق  الداخلية الأسباب 1-1-2-2
تنبع من عملية التصميم نفسها، فعدم وجود نظام  أسباب في الواقع هناك عدة   مسائل تتعلق بالتصميم :
  الحالات التالية :  إحدىظهور  إلىقد يؤدي  الإنتاجقبل دخوله في عملية  ،المنتج أداءلمراقبة استعراض 
م ــــــــــ، وقد يكون المصمالأمثلالممارسات" لتطوير التصميم  بأفضليكون على علم " المصمم قد لا  ✓
سوء  أو ،بسبب عدم كفاية المعلومات  ،الأخرترتبة على تصميم واحد دون علم بالتكاليف الم على
ة ــــن عمليإتخدامها لصنع المنتج، وبالتالي ففهم للمواد والتكنولوجيا الجديدة، التي يمكن اس
 التغذية تتيح فرصة لدمج هذه المصادر الجديدة للحد من التكاليف، كما توفر عملية  ،الاستعراض 
 .  الإنتاجالتصميم في  أداءالمعلومات الحيوية للمصمم بخصوص  ،الرجعية
تصاميم كانت مخصصة لتكنولوجيا تم استبدالها من قبل المؤسسة، لذلك قبل دخول المنتج  زانجإ ✓
 هذه التغييرات رسميا .  إدراج أيضاسيير القيمة ، تسمح عملية تالإنتاجعملية 
 الأفضلن هذا التصميم هو الحل أ بالمصمم للاعتقاد ب أدتالتفكير التقليدي والممارسة العرفية قد  ✓
 إلىيؤدي ذلك   أنن الحل التقليدي سيكون كافي للمستهلك الحديث، يمكن أعتقاد ببدون شك، الإ 
ى ــعرض التصميم عل العميل، سيكون من الجيد  إليهاخلق منتجات لا توفر القيمة التي يسعى 
 يريد العميل وما تقدمه المؤسسة . بين ما الأفضللتقييم  ،نآخري أفراد 
فوري والبيع، قد يضطر لخفض الاهتمام  لإنتاجخلق التصاميم  أثناء الوقت على المصمم ضغط ✓
 عتمد ، لذلك قد يكون ا للإنتاجميم اعن تص للإفراجعليه بزوايا التصميم نفسه بسبب الضغط 
للتصاميم المختلفة، والتكاليف النسبية  ،التخطيط لخصائص المنتج  أثناءكافية  غيرتحليلات 
جل تلبية الضغط أالتصميم من  يم تنازلات عن نوعيةبالمصممين لتقد ذلك قد يؤدي  وبالتالي 
السوق، تفرض عملية تسيير القيمة مراجعة هذه  إلىعن المنتجات  للإفراجالتجاري ببساطة، 




ل التي ينبغي معالجتها من خلا ،التصاميم وتسمح بالكشف عن نقاط الضعف في المنتجات 
هذه  التصحيحية الواجب اتخاذها في الإجراءات  د تحدي إمكانية  وبالتالي ،الاستعراضات الدورية
 الحالة .
  تبني نهج تسيير القيمة :  إلىالداخلية التي تؤدي  الأسباب وهناك المزيد من 
ب  ــــــــتتطل لأنها، الإنتاج أثناءالتجريبي التي تستمر  الإنتاج مرحلة  أثناءالمشاكل التي تظهر  ✓
 هندسية .  ات تغيير  والتصحيحية  الإجراءات 
رار ـــــتطلب من الموردين تقديم مجموعة من المنتجات وباستم الأسواقملاء : معظم مطالب الع ✓
 زيادة العرض، وتطلب دائما تقديم منتجات ارخص بجودة عالية . 
ات ـــــالتي لديها تشريع أيمتثال لقواعد السوق الذي تباع فيه المنتجات : السلامة ومتطلبات الإ ✓
ع ــــــــــــمتثال المنتج مإتستخدم لمرجعة  أنتسيير القيمة يجب  أنشطة أنالسلامة مختلفة، يعني ذلك 
 على هذه التشريعات . تطرأوتغيرات التي  الأسواقالتشريعات السائدة  في هذه 
 رــــــــــتحسين هوامش المنتج : كثيرا ما يستخدم تسيير القيمة لمكافحة التخفيضات الدائمة للسع ✓
 والعديد من المؤسسات تستخدمها لخفض التكاليف وحماية هوامش الربح . 
ف ــــالتصحيحية : معالجة المشاكل المعروفة مع تصميم المنتجات، الحد من التكالي الإجراءات  ✓
ي ــــالمرتبطة بالفشل ( بما في ذلك الضمان، والشكاوى، ورداءة النوعية سواء بالنسبة للعميل الداخل
 . 1الخارجي )  أو
التي يفرضها السوق على  الأسباب : هي تلك الخارجية الناجمة عن السوق  الأسباب 2-1-2-2
 المؤسسة وهي متعددة منها 2: 
هامش  إضافةالتسعير : في النهج التقليدي لتحديد سعر المنتج  يتم تحديد تكاليف المنتج ثم  ✓
يطلب  أنتحديد سعر مقبول يمكن  إلىالربح، لكن في البيئة التنافسية الحديثة، والسوق يميل 
 ثابت ن المؤسسات مع ارتفاع التكاليف وسعر السوق إالمنتج ، وعلى هذا النحو ف أساسهعلى 
عملية تسيير ، و لا تدار بشكل صحيح كانت التكاليف إذا الأرباحتقليل  إلىا سيؤدي ذ ا، فهنسبي
 الاستمرار في البحث عن طرق التقليل من تكاليف المنتج .ب ،لإدارة احاجة القيمة تستوعب 
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 حـــأصبشراء المنتج  أنالتجارة الالكترونية وتكنولوجيا المعلومات الجديدة والمتاحة للعملاء يعني  ✓
عملية عالمية ، لذلك تحرص المؤسسات على الحفاظ على عملاءها الحاليين وحماية هذه العلاقة 
 عن طريق، تعزيز القيمة وخفض تكاليف المنتج .
المشتركة لان  الأجزاءلدمج  تصميم المنتجات  لإعادة سسةالحد من التعقيدات : وذلك بدفع المؤ  ✓
 وفرات مالية في تكاليف وفضاء المخزن . إلىذلك سيؤدي 
، تجـالمنمراجعة التصميم بشكل رسمي لضمان جودة  الأمرالامتثال للوائح الجودة : يتطلب  ✓
دة وبذلك يمكن تفشل في الحصول على الشها ،الجودة لإجراءات الامتثال  المؤسسة التي تفشل في
 تفقد عملها .  أن
ة اد ـــــفوالقدرة على الاست دة،التكنولوجيا والمواد الجديدة : اكتشاف واختراع العمليات والمواد الجدي ✓
 .  ؤسسةالمنتج والم أداءحيوي لتحسين  أمر ، يعتبرجل تصميم المنتجات أمن  منها
وبالتالي على المؤسسات احترام ذلك ويمكن ان تكون حماية البيئة : تزايد الوعي بقضايا البيئة،  ✓
 .  ضروري  MVتدخل عملية  هنا
 
  تسيير القيمة  :  تطبيق عوامل نجاح 2-2-2 
هذه  ، وتتمثلفي المؤسسة تسيير القيمةتطبيق هناك العديد من العوامل التي تساهم في نجاح  
 : 1يلي  ة في مايـالرئيسعوامل ال
ض ــالإدارة لإجراء عملية تسيير القيمة، دعم الإدارة والموافقة تفويالحصول على موافقة من  ✓
 ن أن ــيوفر شرعية وأهمية  له، عملية الموافقة هذه تزيل الكثير من العقبات، التي يمك ،للمشروع
 . تقدم الجهود التي يبدلها الفريق  تحول دون 
   .ريقــللف مديرويكون بمثابة  ،الإدارةمجلس  إلىيقدم تقرير مباشرة  ، للمشروع مديرك رديم عينت ✓
ة ــــــد ورصد التقدم المحرز وهو بمثابلتنسيق الجهو  قائد وير فريق البرنامج مع اختيار تكوين وتط ✓
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أن رسمية و خطة المشروع  ع، ينبغي أن تكون الفريق، وتوقيت المشرو ير تقديم تقار  إجراءات تحديد  ✓
 .  كوسيلة لمراقبة وتقييم الانجازات مع الوقت  تعرض 
اق ــالاتصالات على نطعملية تتطلب ال، فالإدارة أمام تقديم مفهوم تسيير القيمة، وأهداف الفريق  ✓
ق ـــــــليقوموا بدعم المشروع مباشرة عن طريواسع، خلال مشروع تسيير القيمة، هم بحاجة للفهم 
 . اللازمة  بشكل غير مباشر من خلال توفير البيانات  أوتعيين الموظفين، 
دم ــــــعن التق للإعلام تسلم، مع القيام باتصالات منتظمة  أنالتي ينبغي  مهامالحفاظ على قائمة ال ✓
م ــــيكون لديهم عل أنفي المؤسسة  الآخرين للأفراد الحاصل في المشروع، هذه العملية تسمح 
ن ـــــشكل من أشكال الترويج مهم، لأنه يضمليها المجموعة، هذا إبالتقدم والنتائج التي توصلت 
 وصول النتائج إلى أوسع نطاق ممكن . 
جل تحديد موقع أهم القيام بعملهم، وذلك من مكتبية لأعضاء الفريق حيث يمكن توفير مساحات  ✓
تكون منطقة مريحة  أن جب داخل المجموعة، ي للى الاتصاالمجموعة، وهي مهمة حيث تساعد ع
 ة ــــــبحيث يمكن استخدامها لتفكيك المنتج، وأيضا تستخدم الجدران لتسجيل على الخرائط الورقي
 التي تم اكتشافها، والإجراءات التي يجب القيام بها .  والأمورالقضايا 
 . ، العملية المعنية، الإجراء أي تحديد مشروع الدراسةالمنتجات محل الدراسةعائلة  ،تحديد المنتج ✓
 ةــــــلمراقبلهذه الأهداف نقطة مرجعية وإطار  ، توفرفي نقاط اأهداف المشروع واستعراضهكتابة  ✓
 من قبل المؤسسة .  تركز هذه الأهداف على المخرجات والانجازات، المطلوبة
ذه ـمؤقت خلال المشروع، تستخدم ه دائم أو بشكل ن سوف يعملون الذي اختيار وإبلاغ الإفراد  ✓
ق ــــــالعملية لتحديد مواعيد توافر الموارد البشرية المتخصصة الرئيسية والموارد اللازمة لدعم الفري
 ل مدة المشروع . اطو 
م ـــــــمن المه، وكذلك في الأنشطة الأساسية لبناء فريق العملريق في عملية تسيير القيمة تدريب الف ✓
ة ــــوسيل أيضاوهي  ،لبناء الفريق الأولية دريبات الت وأهمية المشروع طبيعة الأعضاءيفهم جميع  أن
ونحن هنا بحاجة ماسة ( التحفظات والمواقف السلبية)  المشروعتجاه إ  الأعضاءجيدة لفهم موقف 
 اءــأنحقادمين من   فراد لأا أنصعب بسبب  الأمرهذا ريق كوحدة واحدة، غالبا ما يكون لبناء ف
ي ـــالمختلفة ف عملهم يستخدمون لغات مختلفة تبعا لمجالات  الأفراد هؤلاء  ي، وبالتالمختلفة
 .    المؤسسة




تسيير : هناك العديد من العوامل التي لديها تأثير كبير على دراسة  MV  العوامل المؤثرة في 3-2-2
 : 1القيمة 
: تتمثل الوظيفة الاساسية لأي منتج في توفير أداء مرض للعميل نظرا لأنه يمثل  متطلبات العملاء 
الأهمية القصوى لأي عمل تجاري، أثناء القيام بتسيير القيمة من الضروري الحفاظ على الوظيفة 
ساسية للمنتج /أو الخدمة كما يجب ألا تتغير وظائف المنتج . من الضروري الحفاظ على احتياجات الا
 .المنتج الضرورية يجب أن تؤخذ الاحتياجات المطلوبة في الاعتبار اعتمادا على التكلفة والمنفعة 
: عندما تكون الخدمة في السوق يكون لها دائما اسم العلامة التجارية المرتبطة بالمنتج  قيمة العلامة
الخدمة، يعتبر هذا أيضا أحد الجوانب المهمة لأن تسيير القيمة لا ينبغي أن تعيق جودة المنتج وبالتالي /
وائد والمشكلات المرتبطة التأثير على قيمة العلامة التجارية، يتم استخدامه دائما للدراسة التفصيلية للف
 بالمواد البديلة من المهم اختيار أنسب المواد جنبا الى جنب مع الحفاظ على جودة المنتج /الخدمة .
% من التكلفة الاجمالية للمنتج 05: تكلفة المواد هي التكلفة الرئيسية بنسبة  تكلفة المواد والعمالة
كلفة المواد عن طريق تقليل الهدر والاستبدال بعض وبالتالي، من المهم للغاية التفكير في تخفيض ت
البدائل دون التأثير على الجودة، وحتى إضافة بعض التغيرات على المواد الموجودة، حتى التخفيض 
الضئيل للغاية يمكن أن يؤدي الى تخفيض كبير في التكلفة الإجمالية، إن إنتاجية العمل هي قضية 
 لتحسين الانتاجية وتحسين الكفاءة الإجمالية . رئيسية  بحاجة إلى البحث عن طرق 
: المشكلة الرئيسية للتشغيل الفعال لأفكار تسيير القيمة تحتاج إلى عملية منهجية في  عملية منهجية
المؤسسة إذا لم يتم التحكم في الطرق التي تتم بها الأنشطة ولم تكن منهجية، فإن تسيير القيمة لا فائدة 
ركة الجميع، وفهم أهداف المؤسسة والتعاون معا، حتى يتحقق النجاح يجب منها، يتطلب الأمر مشا
الانتباه إلى أن جميع العمليات تحتاج إلى دراسة حاسمة وتحديد المشكلات، بحيث يتم تحقيق قدرة وظيفية 
 أفضل .
: يجب اتباع نظام منهجي بحيث يكون للتغيرات تسيير القيمة التي تمت على  التحسين المستمر
ؤسسة تأثير في المستقبل القريب، مطلوب أيضا مراقبة مستمرة على أساس دوري بحيث يمكن تحليل  الم
حيثما توجد مشاكل، كما يمكن القيام بها في اقرب وقت ممكن، سيضمن التحسين المستمر استقرار 
 المؤسسة توفير الكثير من التكاليف غير الضرورية. 
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 :  لقيمةلتطبيق تسيير ا التوقيت المناسب 4-2-2
ن ـــالعديد م المنتج، إلا أن اةخلال المراحل المختلفة من دورة حي  MVيمكن استخدام وتطبيق  
تمت في مراحل ج، فحسب رأيهم كلما راحل المبكرة من دورة حياة المنت أن تتم خلال الم يفضلون  الباحثين 
 : 1الباحثين ا أدت إلى تحقيق فوائد أفضل ومن بين هؤلاء ـكلم مبكرة
م ــــلتكون منتجة يجب أن تصبح جزء لا يتجزأ من عملية التصمي MVأن يرى  )9991( NAD ✓
 وبذلك تصبح أداة فعالة لإدارة التصميم .
ة ــفي وقت مبكر من مرحل MVنه ينبغي تطبيق يقول لقد شعرت بقوة أ )1791( RELLEH ✓
 الانتهاء. التصميم، وتقل فوائدها مع تقدم البرنامج إلى 
ر ــخلال أبحاثهم أن إجراء دراسات القيمة في وقت مبك )8991(  REVILO dna KRALCوجد  ✓
 يؤدي إلى زيادة العوائد .
ي أوج ـــــأن فرصة تحسين قيمة المشروع تكون ف )4991( LLEDNAR dna EKCOLفي حين أن  ✓
ي ــــوبالتال فعلا العناصر تكون قد نفدت عظمتها في بداية المشروع، وكلما تقدم المشروع فان تكلفة 
 تقيد من الخيارات المتاحة . 
 MVدام ــــعلى مدي طويل وجد أن العملاء يختارون استخ )7991(  ALOSI’LLED في أبحاث  ✓
أثناء عملية التصميم كنظرة ثانية على قرارات التصميم الرئيسية للمساعدة في السيطرة على تكلفة 
ية ــــفي التكاليف الأول %01 -5نه حدد متوسط التوفير وع وتحسين الجودة والقيمة، وقال أالمشر 
فع دائمة ات لديهم دوانجاز يطور فريق متماسك من الإ MVن جهد قابلة للتحقيق، ومضى للقول بأ
ستخدام جهود خطط لها، يتفق الكثيرون على أن ف مشترك في تحسين التكاليف بإملتزمين بهد 
 الشعور بالمصلحة المشتركة في حل مشكلة يمكن أن يبقي الصراعات على مستوى أدنى .
ن التي يمكن تحقيقها قال " لا يمك  MVأكد على قوة نتائج  )9891( NEDREEH dna HTIEK ✓
 "   MVن تتجاهل الدور المتزايد الأهمية الذي تلعبه لاي منظمة أو أي دولة أ
يرون أن أفضل توقيت، يكون في البداية أي في مرحلة التصميــم   MVأي أن الباحثين في مجال 
تتضاءل مع مرور الوقت، وهذا ما  كبر قدر من الاستفادة، التيم التنفيذ فعليا، لتحقق المؤسسة أقبل أن يت 
 يفسر انتشار مصطلح هندسة القيمة أكثر . 
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 :  تسيير القيمة أهداف 5-2-2
 :1ي تتمثل ف الأهدافيحقق تسيير القيمة جملة من  
  .أوسـعمن منظور  الأشياء رؤيةم، لالتفكير المنظ إلى الأفراد تدفع  أداة التفكير : هي  أنظمةتعزيز  ✓
ن ــــيسمح لنا بتحديد احتياجات العملاء ويمكن ذلك م فائاحتياجات العملاء : تحليل الوظد تحدي ✓
 تحقيق ذلك . اتجاه وتحديد أولوية  ه الاحتياجات هذ  تلبيةخلال مشاركتهم في الدراسة، تكون 
ر ـــــلذلك من المهم تطويلفريق خلال دراسة تسيير القيمة، بناء ا عزيزتنمية قدرات الموظفين : يتم ت ✓
ون ـــــالمتولدة، كما يتعلم الأفكارالموظفين للممارسة والمشاركة في تحديد الاحتياجات، ومناقشة 
 .  تقديم التقاريرل مع الالتزام بالموعد النهائي العمل تحت ضغط معين، أيضا
 أن في فرق العمل للتغلب على الخصومة، كما  الأطراف جميعة : تبني مفهوم الشراكة بين الشراك ✓
 ة ــنتيج أفضل إلى جل الوصول أقات بين المشاركين، من هذه العملية تعمل على تحسين العلا
         :وذلك من خلال 
    المشتركة .           الأهدافتحديد  •
 . الاتصالات  أهمية •
 . المنازعات وضع استراتيجيات رسمية لحل المشاكل وتسوية  •
ن ـكبر عدد ممكن مأنب دراسة تسيير القيمة هو توليد جوا أهمالسير نحو التغير : واحدة من  ✓
ر في الحاض الأعمالضروري في نجاح  أمرطرق مبدعة جديدة، التغيير  وإيجاد ، الأفكار
فأي مؤسسة لن تتعطل كثـــيرا  التي تتميز بها العملية، ةي شاركالتشمولية و ال إلى، ونظرا والمستقبل
 . أكثر مقبولة في خلق التغيير لتكون  فراد الأمختلفة من  تشارك مستويات  حين
ف ــــتسيير القيمة، القضاء على التكالي أولويات التكاليف غير الضرورية : تعتبر من  وإزالةتحديد  ✓
  .  غير الضرورية دون تقليل من الجودة 
 : 2التالية  افتحقيق الأهد  بالإضافة إلى ذلك : تسعي إلى 
صميم المنتج من خلال إجراء تغييرات في المواصفات المواد أو إجراء  تحقيق تحسينات في ت ✓
 تعديلات في طرق التصنيع .
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متكامل في تخفيض استخدام تقنيتي التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة كإطار اسماعيل عباس منهل ابو رغيف، على محمد شحيل العموري،  2
 . 612، ص. 3102، 2، الفصل 52، العدد 8المجلد العراق، ، مجلة دراسات محاسبية ومالية، المنتجاتتكلفة 




 تحقيق أفضل توازن بين الكلفة المنتج وموثوقيته وأدائه  . ✓
 
 :  استخدام مدخل تسيير القيمة في تحقيق التكلفة المستهدفة 6-2-2
من الأدوات الرئيسية  وعادة ما يستخدم مصطلح هندسة القيمة في التكلفة المستهدفة، حيث يعد 
 ،فة لمنتجاتهم نظرا للدور الحيوي الذي تقوم بهالتكلفة المستهد ي تحقيق ـالتي يستخدمها مصمموا الإنتاج ف
خل كمد  ،ق المحتملة لخفض التكلفة أثناء مرحلة تصميم وتخطيط المنتجــحث عن المناطإذ تعمل على الب
 ، فها ليس تخفيض تكلفة المنتجالهام في هندسة القيمة، أن هد  مكمل لمدخل التكلفة المستهدفـة فالجانب 
التقديرية للمنتج جوة التي تتواجد بين التكلفة ن الخفض، أي تستهدف تقليل الفقيق مستوى معين م ولكن تح 
تها بالتكلفة المستهدفة، ارنيذه ومقم بعد التصميم المبدئي للمنتج تقدير تكلفة تنف ـــذ يت، إوالتكلفة المسموح بها
، هنا تبدأ أنشطة هندسة القيمة، فةتزيد عن التكلفة المستهد فة المقدرة لتنفيذ التصميم ـن التكلفإذا ما تبين أ 
 لا –فة بات العميل وتحقق التكلفة المستهد بحث عن بدائل تصميم أخرى تلبي رغ يم والـــذ يتم تعديل التصمإ
لك عبر العديد من ويتم ذ  –فة ة المقدرة مساوية للتكلفة المستهد ذا كانت التكلفمنتج إلا إتصميم ال ينفذ 
 مثل بعضها بـ : الإجراءات والمت
تضيف  الأنشطة التي لاف قيمة و التي تضي تبسيط أنشطة الإنتاج بحيث يتم التعرف على الأنشطة-1
 قيمة للمنتج والسعي للتخلص من الأنشطة التي لا تضيف قيمة .
وب ـــتحليل واختبار أداء وتكلفة كل نشاط لإنتاج المنتج بحيث يتم تحقيق التوازن بين الأداء المطل-2
لوقت المحافظة من خلال الوصول إلى مستوى كلي من الأداء المطلوب لكل نشاط وفي نفس ا ،والتكلفة
 ضمن مستوى اقل من التكلفة المستهدفة .  التكلفة على 
لات ــيم المنتج الجديد للتعرف على التفض تحليل احتياجات المستهلك بشكل دوري خلال مرحلة تصمي-3
 الرئيسية للمستهلك ومعرفة أي تغييرات تطرأ عليها، والتي من الممكن أن تخفض التكلفة .
ات ـالأجزاء نصف المصنعة، وبالتالي على المنتج الشاملة على المواد الخام، دةتطبيق مفهوم الجو -4
 التامة، أي الوصول إلى إنتاج وفق مستوى المعيب الصفري .
دني حد ممكن، عن طريق إلغاء الخطوات التي لا تضيف قيمة أو أتخفيض عدد خطوات العمل إلى -5
 دمج مجموعة من الخطوات في خطوة واحدة .




مين الاستخدام الأمثل للطاقة البشرية بحيث يكون العنصر البشري قادرا على تشغيل كل الآلات أت-6
 .  1" والتجهيزات والقيام بأعمال الصيانة
يعتبر تطبيق مفهوم هندسة القيمة في المشروعات اليابانية أكثر شمولا عنه في المشروعات 
لمنتج في حدود تكلفة مستهدفة، وبالتالي يكون التخفيض في الغربية، ففــــي المشروعات اليابانية يتم انتاج ا
التكاليف فـي حدود رقم أو مبلغ معين، بينما في المشروعات الغربية يكون التخفيض في التكاليف غير 
 .2مقيد أو مــا يسمى بالتخفيض المطلق
 
 ات ـــاستبعاد التطبيق: تخفض التكاليف عن طريق  MV تطبيق تخفيض التكاليف عن طريق 7-2-2
 :  3حدث في عدة مجالات منها يأو المسرفة، وهذا  المكلفةوالممارسات 
ص ـالغالية وغير ضرورية بمواد ارخ بعض الأحيان يتم استبدال المدخلات استبدال المواد : في  ✓
 تؤدي نفس الوظيفة .
تج لكي يكون أسهــل تصميم المن يعاد ، كفاءة وإنتاجية العملية : استخدام العمليات الأكثر الكفاءة ✓
ي ـن استبعاد الأجزاء غير الضرورية ف، إالعمل على تخفيض الأجزاء غير الضرورية ، نتاجهفي إ
الأرباح، بالتالي  العمليات الإنتاجية يؤدي إلى تخفيض التكاليف وتزيد من قابلية التصنيع والثقة و
 القيمة تستخدم لزيادة كفاءة العملية .. تسيير
ن ــــــــــعادة الاستخدام للعديد م، وإ ير والتغيير : أي تصميم وتطوير العمليات الإنتاجية الفرعيةالتحو  ✓
 م . ــهزيلة لغرض تخفيض تكاليف الهندسة و التصمي أو ،المنتجات المختلفة التي كانت ضعيفة
 العميــلخاصيات أكثر مما يريد  السوق : المنتج الذي يملك سمات أو تحسينات المنتج الموجهة ✓
، أما فقط لكون الزبائن سوف يدفعون لسمات والخاصيات التي يريدونها ،يعد أمر غير مرغوب به
م ـالقيمة تحدد كيفية تقدي تسيير السمات أو الخاصيات التي لا يريدها الزبون فلا يدفع لها، إن
 لسوق  .رغبات القسم الكبير من املاحظة  مشاهدة و، من خلال المنتجات بالدقة المطلوبة
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عملية تتمتع بالكفاءة في استخــــــدام  مكن خلقها من خلالها صنع منتج أوكفاءة الطاقة : القيمة ي ✓
ف الحرارة والهواء مركبات وهذه حقيقة موجودة خصوصا بالنسبة لصناعة أنظمة تكيي الطاقة،
 أنظمة أخرى تستخدم الطاقة كثيرا  . المعدات الصناعية و النقل و 
   
 نها من نتائـج، إلا أ تسيير القيمة وما تحقق هميةالرغم من أ ب :نقاط القوة والضعف لتسيير القيمة  8-2-2
 :  في مايلي تتمثلدوات فهي تتمتع بنقاط قوة وتعاني من نقاط ضعف غيرها من الأك               
 :  1تتمثل في :  نقاط القوة لتسيير القيمة 1-8-2-2
د ــلمنتج، اتساع هذه الدراسة مفي أو لمشروع  أو دراسة شاملة لمنظومة واسعة نسبيا  إجراءتسهيل  ✓
ي ــلابالت  في تصور وربط مختلف مكونات النظم المعقدة، وفهم شامل لوظائف النظام، والتكاليف و
 فرص التحسين . أن يكون لديها التي يمكنتحديد المجالات 
القيمة  تسيير= الوظيفة /التكلفة ) بجعل القيمة القيمة (اق واسع مع التركيز على الدراسة على نط  ✓
القيمة  تسيير أدوات الوظيفي وتخفيض المواد داخل النظام،  الأداءبشكل خاص في تحسين  ،فعالة
الهدف عن  جل تحقيق هذاأه طاقات الفريق من تعمل على توجي ،تقنيات التتمثل في مجموعة من 
 الوظائف .طريق تركيز الاهتمام على 
يرة  ـفالمهام الكب ،القيمة في استخدام وتعزيز العمل الجماعي، الفرق مفيدة بشكل خاص  تسييرقوة  ✓
 لتسيير ل ـفي ورشات العم نجزت أنيمكن السرعة،  إلىالتي تحتاج  المعقدة لشخص واحد، أو
 والأفكار ة ـضروري وحاسم لنجاح المشروع، فالمعرف أمر ، فالعمل الجماعي أسهلالقيمة بشكل 
 ك .ــبني من قبل فريق من ذوي المهارات يسمح بتحقيق ذلشتركة و التوافق الذي يالم
ر ــــــغي أوحتى عندما تكون البيانات الكاملة غير واضحة  ،تكون فعالة أنالقيمة يمكن  تسيير ✓
من  ةمبكر  مرحلةي القيمة ف تسيير يتم تطبيق بالعملية، عندماموجودة، وهذه هي القيمة الخاصة 
 الأداء اءات ــوإحص  الإنتاج، ففي هذه الحالة بيانات تطوير المنتج الجديد (هندسة القيمة) مراحل
لتأثير على أو المشروع ج في حياة المنت  ةحرجال مرحلةال ه وجود لها، ومع ذلك هذ الميداني لا
 إلى الوظيفي، عمليا يمكن التوصل الأداء  على التكلفة و لتأثير الذي يقود بدوره و ،التصميم
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ة ــــــــــتقديرات توجيهيمن التطوير، التي تقوم على خطط لمزيد عقلانية، وممكن وضع استنتاجات 
 للفريق .
 توضح لماذا نقوم بعملية تسيير القيمة :  أسباب هناك ثلاث  ✓
 . الإبداعوالذي يعزز  فائتحليل الوظجوهر تسيير القيمة  •
دة ـــالقيمة بالمرونة، يمكن استخدامها على المشاكل البسيطة وعلى المشاكل المعقتتميز تسيير  •
 رة .ـــــالخب تحسن معفمن السهل التعلم والتطبيق ي  ويمكن تطبيقها على مجموعة من القضايا،
د ـعملية لا تعمل بشكل جي فأي ،نيتحستعمل على التحليلية سوف  معقولة ومنهجية،عملية  •
 .   وتقليل التكاليف والقيمة، جل زيادة الجودةأبدراستها من  سيقوم الفريق
  :  1 تتمثل في نقاط الضعف : 2-8-2-2
يمكن للمشاركين الذين يحملون  الأحيان، في بعض راءالآفريسة لذاتية  الفريق وقوعإمكانية   •
يعرض نتائج ورشة عمل أن  ، الخاطئة بالمعتقدات  التشبث و ير عقلانية خاصة بهم، ـغ أجندات 
 ج ـــــــيكون في هذا السلوك شيء مزع أنركين يمكن انفوذ هؤلاء المش تأثير  ة للخطر،ـتسيير القيم
 الفريق . أعضاءبقية  افأهد غرق المسير وقت طويل في تقويض ويست
ب  ــخطط التنمية يصبح من الصعضغط مع  ،رتفعة نسبياتتطلب تسيير القيمة استخدام موارد م •
ل  ـــــــ، للقيام  بورشة عمأكثر أو أيام  5-3فريق العمل على جميع الموارد المتاحة لمدة  أعضاءعلى 
يتم تعين بديل أو  المهمين الفريق أعضاءبعض تسيير القيمة، في بعض الحالات قد  ينسحب 
من الفريق جلسة مختصرة بسبب فيسبب الحرج، أو يطلب  الأخيرةي اللحظة مستعد فغيـــر 
 لشــــروط المفروضة .ا
 
 :  العملية تطبيق صعوبات  9-2-2
والمناسبة  يتم معالجتها بالطريقة اللازمة  حتى عندما تكون المعلومات المطلوبة متوفرة في الشركة، لا-1
 العمل  هناك الكثير من ،تمكن من استخدمهاخطة العمل المقترحة، لذلك ولكي ت داخل إطار للعمل بها
ر ــتعتقد أن معظم الوقت يكفي فقط لتوفير معلومات غي مؤسسةتكمن المشكلة في أن ال ،يتعين القيام به
ة ـــــولكن هذه المنهجي )تنظيم المعلومات بما يناسب الدراسة ( م بهذه المهمةعلى قائد الفريق القيا منظمة، و 
م  ــجانبان رئيسيان : أول واحد هو أن الذين لديهب تتعلق هذه المشاركة تعني المشاركة الفعالة لفريق العمل، 
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ا أن ــالخارجي أيضللعنصر بالطبع يمكن ، بهاها هم الذين ويعملون خصوصياتبالمؤسسة و  معرفة أفضل
 لأطراف حقيقي ل إشراكالعمل على ولكن بالنسبة لمعظم الجوانب فمن الضروري  ، في إضافة القيمةيساهم 
ف من المؤسسة نفسها، فالهد  عرفون كل التفاصيل من داخلفي هذه العملية، أولئك الذين ي أهمية رـالأكث
ولكن قبل كل شيء طرح وتنفيذ منهجية جديدة في  ،جل حل مشكلة محددةل هذا النوع ليس فقط من أتدخ
ن  ــالمنهجية هي ع هذه الطريقة الوحيدة لتعلمفي التفكير وحل المشاكل اليومية، المؤسسة، وطريقة جديدة 
 اك إرادة ـكبير عندما يكون هن تنخفض بشكل كل هذه المشاكل تتلاشي أو على الأقل ،طريق تطبيقها
، وهذا لا يتوقف فقط على الاهتمام بالتقدم في العمل، وإنما في ع القرارفعال من قبل صنا  حقيقية ودعم
 . 1"  )الموارد البشرية والمالية كلما كان ذلك ضروريا (توفير الموارد اللازمة أيضا 
ه ـــــــــــــالمختلفة يمكن أن يواج تطبيقها في الوحدات الاقتصاديةإلا أن  ،القيمة الكبيرة لتسيير رغم الأهمية-2
 : 2 قاط التاليةت أو المعوقات يمكن توضحها في الن بعض التحديا
 القيمة من جانب القيادة العليا وعدم الرغبة في التغيير .  عدم القناعة بالمنهج تسيير ✓
 ا .ــــالمرجوة منهعدم وجود تنظيم أو حتى تشجيع يضمن تطبيقها على المشروعات مقارنة بالفوائد  ✓
 . التردد في المبادرة في اتخاذ قرار التطبيق لدى الجهات التي تحمل قناعة بهذا المنهج  ✓
 القيمة وكيفية التعامل معها . التي تترتب عادة على دراسات الخوف من الاقتراحات والتعديلات  ✓
 القيمة والنتائج التي تنتهي إليها .  عدم القناعة التامة بجدوى تسيير ✓
تطبيق نتائجها والتأخير الذي قد يحدثه ذلك على مسار رقه دراسة تسيير القيمة و وقت الذي تستغال ✓
 المشروع واعتماداته المالية .
على ذلك من تكاليف مالية يترتب  القيمة، وما برنامج تسيير عدم توفير الإمكانيات لإنشاء ✓
 لاستقطاب المختصين والكفاءات اللازمة .
 وبــــالقيمة، والتي هي إحدى متطلبات التطبيق الصحيح لأسل يقات تسييرقلة المؤهلين في تطب ✓
 . القيمة  تسيير
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 :  1بالاضافة الى ذلك 
ن الأحيان ــمن خلال عدد من دراسات الحالة أن فرق التصميم في كثير م  )9891( IMLAS-LAـلقد وجد 
هذه تشعر بالقلق إزاء التأخير في الجدول الزمني الناجم عن  ، كما أنهاMVتنفيذ  ات تخشي من إجراء
 الإجراءات وأي تغيرات موصى بها . 
، بالتعليــــــــــم في الصناعةه العملية هذ تنفيذ : أن الحلول الممكنة لتحسين  )2991( nanamaratakneV وجد 
أن  أشاربالإضافة إلى ذلك  ،MV على  شراك العاملين وتدريب المهنيين إمدارس والكليات و المبكر في ال
ار ـــــــــأش معدل الاستخدام سيؤثر على الطريقة مما يؤدي للمشاركة الفعالة بما في ذلك تشجيع العميل، كما
 التنبؤ بدقة .يتم يتم فيها المبالغة بالفوائد ولكن  نه ينبغي تقديم مقترحات بحيث لاإلى أ
يصبح جزء من ثقافة المؤسسة  يتوقف على أن ،ي برنامجفي تنفيذ أ على أن النجاح )8991( eguMوأكد 
 لجهد الفردي والجماعي . امشاركة الإدارة والتدريب وتقدير  ،وهذا بدوره يتطلب إدارة مناسبة
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 مراحل خطة العمل لتسيير القيمة  : :الثالث  بحثالم
 ينــــــالعديد من الباحثقبل التطرق إلى مراحل خطة العمل، نعرض خطة العمل المعتمدة من قبل 
 ، تبقي نفسها في الجوهر  أنها إلا ،على الرغم من اختلاف تسميتها التي  مجموعة من المراحل الذين قدموا
مــــــــع  وضح بعض هؤلاء الباحثينن وفي ما يلي ،تفصيلها أوالاختلاف بينهم يبقى في دمج بعض المراحل 
    :  المقترحة من قبلهم خطة ورشة العمل
 
هناك عدد من خطط العمل المختلفة في الأدبيات، لكن بغض النظر عن عدد : خطة العمل  1-3-2
 : 1 تطوير تتمثل في جمع معلومات تحليل إبداع تقييمالخطوات، فالعملية نفسها دائما 
 selim yrraL -1
-6مرحلة التخطيط، -5مرحلة التقييم -4مرحلة الإبداع، -3مرحلة معلومات، -2مرحلة التوجيه، -1
 مرحلة التنفيذ .-7مرحلة التوصية، 
 :  وزارة الدفاع الأمريكية-2
-6مرحلة التطوير، -5مرحلة التحليل، -4مرحلة الإبداع، -3مرحلة المعلومات، -2مرحلة التوجيه، -1
 مرحلة العرض والمتابعة .
 :   nollaF-3
-6مرحلة التقييم، -5مرحلة الإبداع، -4مرحلة التحليل، -3مرحلة المعلومات، -2مرحلة التحضير، -1
 مرحلة التنفيذ .-7مرحلة العرض، 
 :  egduM-4
مرحلة -5مرحلة الإبداع، -4مرحلة التحليل الوظيفي، -3مرحلة المعلومات، -2المرحلة العامة، -1
 مرحلة التوصية .-7مرحلة التحقيق، -6التقييم، 
 :   ynamreG -5
التحقق من -3تحديد الظروف الحالية : تحديد الوظائف وتكلفة الوظائف، -2تدابير تحضيرية، -1
 الاقتراح والتنفيذ .-6التحقق من الحلول، -5توليد الحلول، -4الظروف الحالية، 
 :  251 05 XFN noitacificepS ,ecnarF-6
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البناء -5ول، جمع ومراجعة الحل-4تحليل الوظيفي والتكاليف، -3جمع البيانات، -2مرحلة التوجيه، -1
 تنفيذ التوصيات .-7تقديم التوصيات، -6على الأفكار، 
 :  napaJ -7
-5مرحلة التقييم الشامل، -4مرحلة الإبداع، -3مرحلة التقييم الوظيفي، -2مرحلة جمع المعلومات -1
 مرحلة متابعة الاقتراح . - 7 مرحلة إعداد الاقتراح،-6مرحلة التقييم التفصيلي، 
 
 وهي مرحلة التحضير والتجهيز لدراسة تسيير القيمة .  : مرحلة الاعداد للدراسة  2-3-2
 : 1 خلال هذه المرحلة يتم:  الإعدادأنشطة مرحلة   1-2-3-2
 الحصول على موافقة الإدارة العليا، دعم خطة العمل والأدوار والمسؤوليات . ✓
 تطوير نطاق وأهداف دراسة القيمة .  ✓
 بيانات ومعلومات حول المنتج . الحصول على  ✓
 الحصول على الوثائق الأساسية حول المنتج .  ✓
 تحديد أولويات الإستراتيجية . ✓
 تطوير جدول الزمني للدراسة . ✓
 تحديد فريق العمل . ✓
 الحصول على التزام من أعضاء فريق المحدد لتحقيق أهداف الدراسة . ✓
 المنتج  . مراجعة تكلفة  ✓
 . المنتج جمع معلومات العملاء /المستعمل المناسبة حول  ✓
 المصلحة للمشاركة في دراسة القيمة .  أصحاب أو كان مناسب، دعوة الموردين والعملاء  إذا ✓
 توزيع المعلومات على فريق العمل للمراجعة . ✓
 . نتجتطوير نموذج المعلومات والرسوم البيانية حول الم ✓
 .  الأخرى المكان، ومختلف الحاجات  تحديد تاريخ الدراسة، الوقت، ✓
 .  العليا بشكل واضح متطلبات نجاح دراسة القيمة  الإدارةتحديد مع  ✓
 . ج) محل الدراسةكيل الفريق واختيار مشروع (المنت في هذه المرحلة يتم تركيز الاهتمام بـ : تش
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 ، فريق العمل يختلف من مجال إلى أخر : تشكيل فريق العمل ( فريق ورشة القيمة)  2-2-3-2
 التي يكون لها تأثير على موضوع  الدراسة . ،طرافي الفريق هو جمع جميع الأفالمهم ف
، وفريق العمل الأفكار  كبر عدد منأللحصول على  ،اختيار فريق متعدد الخبرات والتخصصات 
 إلى ولكن في الغالب يتكون من خمسة  ،وتشعب المشروع وعمل باختلاف حجم ونوعيةيختلف حجمه 
 إلى تقسيم فريق العمل  بالإمكان  أكثر أو أفراد  01ع كبير ويتطلب كان لدينا مشرو  إذا أما ، أفراد تسعة 
 أن رطــــــالقيمة كما انه لا يشت تسييرب إلمام ،عملالفريق  أفراد يكون لدى  أنثلاثة، ليس ضروريا  أوفريقين 
 . 1قيمة معتمد" أخصائييكون الفريق بقيادة  أنالفريق مهندسين ولكن يجب  أفراد يكون جميع 
 
ي ، هذا الفريق يتكون من جميع المصالح الت MV:  فريق العمل هو محرك أي مشروع  فريق العملا/
ل ـلتحقيق المشروع، هذا الفريق هو فريق مؤقت يتشكجل تجميع الخبرات اللازمة تكون ضرورية من أ
 . 2 حسب الموضوع المختار الذي يسير من قبل المنشط الذي لديه المنهجية اللازمة
فريق تسيير القيمة  لإنشاءتتصف بالصفة الرسمية  أن ،من بين عوامل نجاح عملية تسير القيمة 
 والتي تتكون من : 
ت ــــما يكفي من الوق تخصيص  إلى: يحتاج مدير المشروع reganaM tcejorP  مدير المشروعب/
ر ـــــسيحتاج المديالدراسة  دورة ، وبمجرد الانتهاء منأسئلتهمعلى  والإجابة، الفريق ائد وأعضاء لاطلاع ق
 . 3  والمشاركة في اجتماع استخلاص المعلومات  ،وإعداد الردود عليها MVإلى مراجعة مقترحات 
تعينه من قبل أصحاب القرار وتكون مهمته تطوير المنتج (المشروع) ضمان التنفيذ والمتابعة وتحقيــــــق يتم 
 . 4 الأهداف المحددة
 دور ومسؤوليات مدير المشروع : 
ى ــيجب عل ،دوار ومسؤوليات مدير المشروع ( مدير المؤسسة المعين للقيمة ) طوال فترة المشروعتختلف أ
فعال من أجل تحقيـــــــق ، وتنفيذها بشكل MVالأوقات من تنسيق أنشطة جميع في التأكد  المشروع مدير
 :  5 أهداف المؤسسة
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ف ــفي هذه المرحلة لتحديد التكلفة مقابل قيمة وظائ MVفي المرحلة المفاهيمية : يمكن استخدام  ✓
ـــع مسؤولية التأكد من أن جمي مبكرة، تقع على عاتق المديرالمشروع الأساسية في هذه المرحلة ال
 ذلك الموردين والعملاء  تشارك في دراسة القيمة بما في ،طراف التي لها مصلحة في المشروعالأ
ل ـجمن أالحقيقية جمالي "الاحتياجات" والمستخدمين النهائيين وذلك من أجل الحصول على إ
 توفير القيمة القصوى للمشروع قيد الدراسة .
م ــــــــبشكل أكبر على وظائف كل عنصر أو مكون في التصمي MVز التصميم : تركمرحلة  ✓
لتحديد ما إذا كانـــــــــت   مسؤولية تقييم البدائل ،في هذه المرحلة وتقع على عاتق المدير ،التفصيلي
 . مجدية اقتصاديا بناء على متطلبات العميلذات قيمة 
لعديد لضمان إجراء التغييرات، على الرغم من أن ا MVتعمل  مرحلة التنفيذ (البناء أو الإنتاج)   ✓
 وــــــههنا من دراسة القيمة في هذه المرحلة، مسؤولية مدير المشروع  من المشاريع يمكن أن تستفيد 
 لأي دراسة قيمـة التي تتأثر بالتغييرات لضمان أقصى فائدة  تشجيع المشاركة المبكرة للمؤسسة،
ول ـق الإدارة العليا على علم بأنه ممكن أن يؤديها في وقت سابق للحصمن المهم أن يكون فري
 على المزيد من الفوائد للعميل " .
 :  1بالإضافة إلى ذلك 
 يقوم بالتعاون مع قائد الفريق .  ✓
 وسيط بين القائد والفريق، والقائد والإدارة .  ✓
 مراقبة كل المعلومات . ✓
 تطبيق قرارات الفريق .  ✓
 .  المهام  تنفيذ مراقبة  ✓
 
ة ــنيهو المسؤول عن توجيه الموارد التق:   rotatilicaF /redael maeT MV الفريق منشط /قائد-جـ
دف ــتركيز على المشروع والهنه مسؤول على توجيه جهود الفريق للأ، كما MVالمخصصة  لعملية 
نقطة اتصال محورية بين مدير المشروع وفريق العمل، ومن المفروض الفريق بمثابة  قائد يعتبر  ،المسطر
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 EVASمنظمة  كما هو محدد ومعترف به من قبل ،ةد الفريق متخصص في الهندسة القيميكون قائ أن
 . 1 الدولية، يقوم بتخطيط وقيادة وتسهيل دراسة القيمة
 :   2و مستشار خارجي لكن يجب عليه أن يتقن ما يلي المؤسسة أتخصصه غير مهم، قد يكون من داخل 
 وأدواته . MVمنهج  ✓
 تقنيات الاتصال .  ✓
 تقنيات إدارة الفريق .  ✓
 . طرق الإبداع ✓
 -:  3ومنشط الفريق  مسؤوليات قائد
 ضمان التطبيق السليم للمنهجية القيمة ومتابعة خطة العمل . .1
 توجيه الفريق إلى الأنشطة اللازمة لاستكمال جميع مراحل الدراسة . .2
 قتضاء الحاجة . تفويض المسؤوليات حسب إ .3
 متابعة جدولة اجتماعات الفريق وإعداد جدول الأعمال . .4
 إبقاء تركيز الفريق على موضوع محدد ومعين .  .5
 م به . إبقاء أعضاء الفريق المشاركين في المناقشة و العمل الذي يجب القيا  .6
 ، للحفاظ على استمرارية فريق .ذلك المحافظة على جميع أعضاء الفريق معا كلما أمكن .7
 دبلوماسي لا ديكتاتوري .  فز للحفاظ على تحرك الفريق،يكون مح أن .8
 :  الفريق أعضاء-د
ع ـالفريق من جمي أعضاءيتم اختيار  ،متعددي التخصصات  الأفراد يتكون الفريق من مجموعة من  
ي ـــف أوالوظائف ذات الصلة  بالمشروع، هؤلاء الاختصاصين لديهم معرفة بمشاكل المشروع في منطقتهم 
ي ـــــــهذه الفرق تختلف ف ،قوية للفريق القيمة إضافةن الاختصاص هو إمجال اختصاصهم، وبالتالي ف
 التكوين وفي العدد باختلاف المشروع واختلاف حجمه . 
يجب أن يكون كل عضو في الفريق مؤهلا فنيا في تخصص معين أو مجال  MVفريق  أعضاء
ن ــــيجب أن يكون أعضاء الفريق بارعين في حل المشاكل التحليلية ، وتقع على عاتق كل عضو م ـرةخب
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ت ة وذاــــأعضاء الفريق مسؤولية استخدام مهاراتهم في تطوير بدائل مجدية تقنيا وفعالة من حيث التكلف
 .1 جودة تؤدي نفس الوظيفة (الوظائف التي توفرها التصميم )
 : 2بالطرق التالية  MV من المتوقع أن يشارك أعضاء الفريق في  
 المشاركة في جميع الاجتماعات . ✓
 جمع المعلومات على النحو المطلوب . ✓
 تحليل المعلومات . ✓
 تحديد الوظائف .  ✓
 الأفكار. في طرح المساهمة  ✓
 الأفكار باستخدام خبراتهم .تقيم  ✓
 تطوير بدائل .  ✓
 تقديم النتائج ". ✓
 -:  3مسؤوليات أعضاء الفريق 
 الحفاظ على الملاحظات الدقيقة كما تم تعينها من قبل منشط الفريق .  •
 التشاور مع قائد الفريق على أي مشكلة قد تعيق التقدم .  •
 إبراز الاحترام من خلال الحضور في الوقت المناسب . •
 تقسيم عبء العمل على قدم المساواة كلما كان ذلك ممكنا .  •
ن ــــــدون الخوف م لكن مع السعي للحصول على الجواب يعرفون،  الاستعداد لاعتراف إذا كانوا لا •
 ارتكاب الأخطاء . 
ن ـــالاستمرار في التركيز على إتباع الخطوات الأساسية لحل المشكلات والحصول على مساعدة م •
 ق على ماهية التقنيات  التي تكون الأنسب لمشكلة معينة . قائد الفري
م يتقي  يتم ثم يتم القيام بهاعدم تضييع الوقت في مناقشة ما إذا كان ينبغي استخدام خطوة أو لا،  •
 ل شيء بعد انتهاء الورشة .ـــــك
طوة والتقنية التي يجري ه والغرض منه بما في ذلك سبب كل خت سادر فهم المنهج الذي يتم  •
 . تطبيقها 
 
 .12.p ,tic-po ,ygrenE fo tnemetrepeD 1
 .12.p ,tic-po ,lanoitanretnI EVAS 2
 . medibI 3




ن ــــيمكن أن يكون هناك أكثر مو  بهذه المهمة معا كفريق واحد، لا يجبر الحلول الفردية،القيام  •
 حل واحد للمشكلة .
عند تعبيرهم عن أفكارهم، ولا دعي لتخمين ثاني لما  عدم مقاطعة الأفراد أن يكون مستمعا جيدا،  •
 . ن فيه يقوله الآخرون أو ماذا يفكرو 
 إحضار جميع البيانات التي لها علاقة بمشكلة الدراسة .  •
 ن يكونوا متحمسين للمشروع  الذي يقومون به . أ •
ه ــتذكر أن القائد لديو كون مفيد قدر الإمكان، تولي منصب رئيس منشط الفريق، أن يعدم محاولة  •
 . ةمهمة صعبة في محاولة لتوجيه ومراقبة وتنسيق الجهود العام
ذكر أن الفريق يختلف من مجال إلى مجال آخر وهذا ن يجب أن: 1يلي  يتكون الفريق من ما 
 مجال الصناعة : مناسب لق ــالفري
 الداخليين : الأعضاء/1
م ـــــــــالتصمي بأنشطةالمشروع نفسه، ومعرفتهم  أو مسؤوليتهم عن تعقيد المنتج  بسبب المصممين :  ✓
 ارةــــــالمواصفات، المواد المخت ج (في المراحل المبكرة من دورة حياة المنت تخذت أوالقرارات التي 
 ...) رات االإد والقيود المفروضة على هذه 
لى ــلما لهما من قدرة ع ،يشاركوا في العملية أن: من الطبيعي جدا  والإنتاجمهندسي التصنيع  ✓
ة ـيحددون كيفي الأفراد على تقديم المنتج بكفاءة وفعالية من حيث التكلفة، هؤلاء  المباشر تأثيرال
 على تكلفة التحويل . التأثيروبالتالي يمكنهم  ،تصنيع هذا المنتج
الناتجة  ،متخصصي الشراء : العاملين في هذا المجال لديهم معرفة مفصلة عن متطلبات الشراء ✓
ى ل) وعة (البدائلأثناء عملية التحويل ومواصفات المواد المطروح ،عن تصميم المنتج ومتطلباته
ل ــــهذا النحو العاملين في هذه المصلحة لديهم معرفة بمصادر هذه المواد بما في ذلك البدائ
 الموجودة لدى الموردين .
الواقع المنتج ويسلمونه، يعتبرون مصدر  هم الذين يصنعون في الأفراد موظفي العمليات : هؤلاء  ✓
 حيوي، للمعلومات خاصة المتعلقة بالصعوبات والمشاكل المرتبطة بالتصنيع والتجميع .
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تكون هناك ربما  لأنه، وقت ممكن أسرعفرق في  إنشاء إلى على انه هناك حاجة  التأكيد ينبغي 
حد أ، خارجية، لتطوير الفريق المشارك مساعدات ، يمكن طلب مهارتهم لتطوير هم،تدريب إلى ةاجح
 . ج محل الدراسةالمنت  إنتاجفهم عملية  ، العمل علىهبدء تطوير للفريق  التي يجريها ا ىالأول الأنشطة
 نات لاــالتحسي أن: عملية تسيير القيمة هي عملية داخلية بحتة محدودة في حين الخارجيين  الأعضاء/2
 لاءـــــبط بعلاقات مع الموردين والعمالمؤسسة ترت  أنتستهدف العمليات داخل المؤسسة، وبما  أن  إلايمكن 
 في فريق تسيير القيمة :  إشراكهم لذلك نجد من الجيد 
د ـــعليها من المنتجات والخدمات، وعن ون حصلي لقيمة التي ون توضيح وتلخيص عن ا: يقدم العملاء
لاء ــــلتماس معلومات من العمإة على إدراك حاجاتهم، وبالتالي  في الفريق تصبح المؤسسة قادر  إشراكهم
في  العميل يشارك أنن الضروري ـــهو مفتاح لنجاح عملية تسيير القيمة، وعلى الرغم من ذلك ليس م
من تعريف قيمة المنتج والعمل مع العملاء هي  الأولىالعملية كاملة، لكن تكفي مساهمته  في المرحلة 
عملية صعبة نسبيا مقارنة بالعمل مع الموردين، وبالتالي فالتكامل مع العملاء في عملية تسيير القيمة 
ان هذا العميل مدرك ـفإذا ك تتطلب علاقة عمل جيدة بين المؤسسة وعملائها، هذه العلاقة مهمة جدا،
دم للحد من سعر ـوعلى دراية وفهم لعملية تسير القيمة وفوائد تحسين القيمة، ليست مجرد عملية تستخ
تكون  أنالعميل يعني استخدام قوة تفاوضية، لتوضيح المكاسب التي يمكن  فإشراكالمنتج المورد، 
ند وجود ـتسيير القيمة يكون ع إطارعملاء في مشتركة بين الطرفين، لذلك غالبا ما نجد تكامل مع ال
 عندما تورد المؤسسة جزء مهم واستراتيجي للعميل  . أوشراكات وعلاقات ثقة عالية، 
كانوا موردوا تصاميم فهم لديهم قدر كبير من المسؤولية في  إذا:   الموردين والمقاولين من الباطن
الوظيفي،  الأداءأو سواء من حيث التكلفة  أفضلتقديم تصاميم  إلىيم المنتجات، وسوف يميلون ـــتصم
يكونوا قادرين على العمل بشكل مستقل دون  أن إلى ، فهم يميلون والأجزاءموردوا المواد  كانوا إذا اــأم
وثيق ودعم فريق القيمة، ومع ذلك يمكن للموردين العمل بشكل مستقل مع ضرورة  إشراف ىلإالحاجة 
 المشاركة في جميع المراحل . إلىي اجتماعات استعراض المشاريع، دون الحاجة ـالحضور ف
المشروع الذي  أو: بعدما يتم تشكيل الفريق يتم اختيار المنتج اختيار المشروع (المنتج)  3-2-3-2
ختيار ه المرحلة يتم اختيار منتج الذي يكون مناسب للتحسين، ولا في هذ  وف يكون موضوع الدراسة،ــــــس
هات العليا في الوحدة الاقتصادية وهناك عدة عوامل تؤثر في عملية منتج معين يتطلب موافقة الج
 الاختيار : 
 بحوث التسويق لتحديد عمر المنتج .  ✓




 التغيرات المنتظرة في تكلفة المواد والعمالة خلال عمر المنتج . ✓
 الزمن و التكلفة اللازمة لتطوير المعدات والآلات وإجراء الاختبارات .  ✓
 حجم الإنتاج والوفورات المنتظرة لوحدة المنتج .  ✓
 في كل الأحوال إن الأسباب الأساسية التي سيتم على أساسها اختيار المنتج للدراسة هي : 
 ارتفاع تكلفة المنتج .  ✓
 كمية المرفوضات كبيرة . ✓
 تزايد كمية العوادم الناتجة .  ✓
اب ــ) أن تبسيط المنتج الذي طرق تصنيعه صعبة ومعقدة احد الأسب redneR dna rezieHكذلك يري ( 
از ــنجراسة والمقصود بتبسيط المنتج هو إستبعاد الخصائص المعقدة من أجل إالأساسية لاختيار المنتج للد 
 .1وظيفة معينة بأدنى تكلفة ونوعية عالية وأكثر رضا للعميل "
سوف تجعل  بعض السمات والخصائص  أن إلامنتج  أييمكن تطبيق عملية تسيير القيمة على 
 :  2تتمثل في  أهمذه العملية ــه
ذه ــعائدات الضمان المكلفة، و تسبب هأو المشاكل المعروفة : تلك التي تكون سببا لشكاوى  ✓
ذه ـــــنه قد يشتكي رسميا، على هذا النحو تحتاج هادرجة  إلىللعميل  والإحباطالمنتجات الانتقاد 
 تؤثر سلبا على القيمة المتصورة من قبل العملاء . لأنهاالتصحيح   إلىالمشاكل 
ن ـــالحفاظ على مستوى عال م أوترتفع : النمو  أنمبيعات المتوقعة التي من المقرر حجم ال ✓
 جل تحقيق وفورات كبيرة .أتسيير القيمة  وذلك من  لأنشطةالمبيعات هذه المنتجات جذابة 
نتباه فريق تسيير إسلبية تجذب  أوالمنتجات التي لديها هوامش ضعيفة  إنقل : أمتوسط الهوامش  ✓
، في واقع الأمر من الأفضل أن تبدأ على المدى الطويل لمؤسسةا لا تساهم في بقاء لأنهاالقيمة  
ختيار المنتج إتصحيح منتجات لا تحقق ربح، بعد  من  المنتج  الذي يباع بربح، بدلا من محاولة
 لفته .العائلة تليها عملية فهم المنتج المادي نفسه وظيفته، قيمته، تك أو
اختيار المنتج يكون على أساس التكلفة العالية لان التخفيض لابد أن يكون تكلفة العالية يمكن أن  ✓
ة لا ــلأنه عندما يكون المنتج في مرحلة النهاية التسويقيم الاختيار على أساس دورة الحياة،يت 
 أن يحقق وفورات . منه ينتظر 
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 :  القيمة ورشة العمل لتسير 3-3-2
ستة مراحل لورشة  تتكون منالتي  lanoitanretnI EVAS  هاقدمتعلى الخطة التي  الاعتماد تم 
 م، التطوير، العرض .ي ، التقيالإبداع،  فائ،  تحليل الوظمرحلة المعلومات ل في : ـــل تتمثـــالعم
الفريق على فهم  أعضاء: الهدف من هذه المرحلة هو حصول جميع مرحلة المعلومات  1-3-3-2
من  الفهم الصحيح لوظيفة  واكامل لجوانب المنتج، وتوسيع وجهات نظرهم خارج مجال خبراتهم، ليتمكن
ن مختلف أء فريق العمل، وخلق فهم مشترك بشمرحلة مهمة في بنا يوه ، المنتج فكيكج يجب تـــمنت
، فهي تقدم نظرة عامة عن المنتج، فائتحليل الوظمرحلة راسة، وهي التي تسبق مكونات المنتج تحت الد 
ذه ـــه أنداخل المؤسسة، كما  انتقاله  ية يمضي الفريق الوقت اللازم لفهم المنتج، وكيف أن ن الضروري ــوم
 ج  ـالمنت وظائف والتكاليف  بناء وصقل تفاصيل أساسهاالمعلومات سوف تستعمل في التحليل، ويتم على 
، في هذه المرحلة عن المنتج محل الدراسة الأساسيةهذه المرحلة يتوقع من الفريق جمع المعلومات في لذا 
 .  منتجوالمعوقات التي تؤثر على ال )مشروعمنتج (الفهم الوضع الحالي لل يتم
 التالية :  1ففي هذا المرحلة يتم عرض العناصر 
 منتج تم تجميعه بشكل كامل  ✓
 . الفرعية للمنتج   الأجزاء ✓
 .تسجيل  قطع غيار المنتج على اللوحة  ✓
 .المواد الخام  ✓
 .الخردة المنتجة في مختلف مراحل عملية التصنيع  ✓
 منتجات المنافسة  ✓
ة ـــــــــــمنتج تم تجميعه بشكل كامل : يتم وضع المنتج النهائي على طاولة، مما يسمح للفريق دراس ✓
 أعضاءعملية الفهم  يستخدم  أثناءعرضها على العملاء، وغالبا ما نجد  يتم المنتجات التي
 ق البطاقات التعريفية لتسليط الضوء على عناصر المنتج .ـــالفري
ه ــنإمحدودة من المعلومات، وبالتالي فالفرعية للمنتج : يمنح المنتج النهائي للفريق كمية  الأجزاء ✓
 الفرعية لتحليلها .  الأجزاءجمع  ضروري 
واد ـالتسجيل على اللوحة قطع غيار المنتج : لكل تجميع فرعي يمكن للفريق وضع قائمة بالم ✓
 وقطع الغيار التي يحتاجها. 
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 .  الأوليةقائمة بالمواد الخام : المواد  ✓
ول ــــمعلومات قيمة حالخردة الناتجة عن مختلف مراحل عملية التصنيع : هذه العناصر توفر  ✓
 الهدر والتكاليف الخفية للتصميم و التشغيل .  أسباب 
ة ــالمتنافس الأنظمةمراجعة ومقارنة المنتجات يجب عرضها على الفريق لالمنتجات المنافسة هذه  ✓
 ي  ـبشكل منتج نهائ أيمع نظام المؤسسة، وسوف يتم عرض المنتج المنافس بنفس الطريقة، 
م ـــمحل الدراسة، يعزز جمع هذه المواد دع المنتج إعداد الفرعية والمواد الخام كما تم  أجزائهو 
 الفريق بشكل كبير عندما يتم عرض هذه المواد وفحصها بشكل صحيح . 
 
جل سهولة الاتصال بالعمال و من أ يفضل عمل الفريق في منطقة قريبة من عملية الإنتاج،
بالإضافة إلى متطلبات المنتج  دون تأثير على عملهم اليومي الحصول على المعلومات اللازمة من
هذه المرحلة الأولية من جمع المعلومات تحتاج أيضا الدعم بكثير من الأوراق والوثائق في  المادية
 لرجوع إليها : ا المفيد التي من ن الوثائق ـــ: ومن بي 1الممكنة 
 ح ـملخصا لمعايير تصميم المنتجات كما يسمنموذج مصغر للتصميم الأصلي : يحدد ويقدم  ✓
 ن المنتج . أللنظر في القرارات التاريخية بش
دم ــــــــشكال من وثائق بيانية والتصويرية مفيدة لأنها يمكن أن تستخرسومات بعض القطع : هذه الأ ✓
 لدعم الفهم المادي للمنتج قيد الاستعراض . 
ع ـــــتكشف كيف يتم تجمي لأنهامعلومات التكاليف التي تم جمعها من قسم الحسابات : وهي مفيدة  ✓
ر ـتكاليف نظريا من المواد، التحويل، تطبيقات، النفقات العامة، وغيرها من المصادر، وهي تعتب
 تحسين التكاليف وما يبررها .    لأنشطةمرجع ومؤشر جيد 
ات ــــــــــــالمشتري إدارةتفاصيل المورد : يتم توفير هذه البيانات من قبل مواصفات الشراء بما في ذلك  ✓
 وقطع الغيار المستخدمة في عملية التحويل . وهو يسرد المعايير الرئيسية ومواصفات المواد 
لأنها  ،وهي مفيدة نموذج من الكرتون لعملية التصنيع أو، صنيع : رسم تخطيطتخطيط عملية الت ✓
في كثير من  ( بالملاحظات  المصنع، يسمح المخطط أيضا داخلسمح للفريق فهم حركة المواد ت
 .  )ه لتحديد المناطق الحرجة، والاختناقات الموجودة داخل المؤسسةيــالأحيان تكون  تنبيه
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رة ـهذه المخططات التشغيلية تكشف مصادر ووتي الرسوم البيانية للخسائر جودة التصنيع : ✓
ة ــــتشمل هذه المخططات والرسوم البياني أنالخسائر وتراكم الإضافي لتكلفة عملية التحويل، يمكن 
ل ـــــأيضا على الحل للمشاكل، تستخدمها الفرق في التسليط الضوء على الأسباب الرئيسية  للفش
 الكمي، وإخفاقات المنتج . 
 
ا ـــيستثمر الفريق كل ما يلزم من وقت ومال لجمع هذه المعلومات، كم أن، هذه المرحلةينبغي في 
 ن  ـتشكل جزء م أننها أ ق تعتبر مرجعية حيوية، التي من شيتم تجميعها وتخزينها مركزيا لان هذه الوثائ
 .  المنتجم ــــن فهم  مستوى مشترك في هذه المرحلة يصل أعضاء الفريق إلى، مرحلة التقرير الختامي 
 
تعتبر هذه المرحلة هي جوهر دراسات القيمة، فهي المرحلة التي  : مرحلة تحليل الوظائف  2-3-3-2
مرحلة تنشأ لخلق نموذج وظيفي للمنتج، بعد  ذهها وتفرقها عن الطرق خفض التكاليف الأخرى، ــــتميزه
 حالتين : أمامذا النموذج نكون ــــانجاز ه
 تصميم منتج جديد ( مجهول من قبل السوق ) .  أمام إما ✓
 موجود في السوق ) . أي(  موجود فعلا تصميم المنتج  إعادة أمام إما ✓
ن ــــللوظائف وعلاقاتها ببعض، والتي يمك: " العملية التي ينتج منها وصف شامل  لتحليل الوظائفيعرف ا
 .1"  هجيبشكل منوتصنيفها وتقيمها وصفها 
 
ف  ــــــــــتصنيف وترتيب الوظائ -تحديد الوظائف  -: تتم هذه العملية كما يلي :  خطوات تحليل الوظائف-ا
 اختيار الوظائف للتحسين      –تقييم الوظائف  -
  الأسماء ، في هذه الخطوة يتم تحديد تركيبات ائفهي بداية مرحلة تحليل الوظ :تحديد الوظائف -1
بـ (ما هو  أوي تصف وظائف المنتج، يمكن تحديد الوظائف بطرح سؤال يبدأ بـ (ماذا تعمل...؟) ـــالت
و المشروع وتحدد بجملة أ المنتج  جلهأوجد من أي ذ ...؟) الوظيفة : هي الغرض ال رض من استخدامــالغ
سم من لفظ الفعل يدل على حدث مجرد إ أيمصدر فعل  أو: فعل  الأوليمكونة من كلمتين فقط، كلمة 
ل ــسم قابإطوير .....) الكلمة الثانية : ، تإنشاءن الزمن و يدل على نشاط معين مثل ( علاج، تدريس، ـــم
  . 2العد ( حرارة، برودة،طلبة .....) فمثلا وظيفة المدرس هي تدريس الطلبة  أوللقياس 
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ى ــخلال هذه الخطوة يتم تحديد عدد من الوظائف التي يجب التمييز فيما بينهما  وبالتالي ننتقل إل
 :الخطوة الموالية 
ة ـــــــــ، تختلف في درجناتجة من الخطوة السابقة : سيكون لدينا وظائف عديدة ومتنوعة تصنيف الوظائف 2
ي ــــتصنيف هذه الوظائف ك فنحن بحاجة إلى معين، لذا  يءنه هناك أكثر من وظيفة لشأ، كما الأهمية
 هناك ثلاث تصنيفات رئيسية للوظائف هي :  ،يسهل التعامل معها فيما بعد 
 تأديته .العمل الرئيسي المحدد المطلوب تمثل  noitcnuf cisaBوظيفة أساسية  ✓
مكن الحصول على تعبر عن رغبة يمكن التخلي عنها، أي ي noitcnuf yradnoceS وظيفة ثانوية ✓
 العمـــــل المطلوب بدونها .
وتمثل رغبة مطلوبة وقد تكون ضرورية  noitcnuF yradnoceS dereiuqeR وظيفة ثانوية مطلوبة  ✓
 هناك وظيفة أساسية واحدة، الأحوالفي جميع لتحقيــق الوظيفة الأساسية في بعض الحالات، 
  . 1يكون لدينا وظائف ثانوية ووظائف ثانوية مطلوبة عديدة  أنن ـولكن يمك
 إلى للوظائف، حيث يتم تصنيف الوظائف التي تم تحديدها سابقا  آخروهناك من يقدم تصنيف 
  . معيقة، وظائف ثانوية أومن الوظائف : هي وظيفة أساسية، وظائف مقيدة  أصنافثلاث 
 هي سبب وجود المنتج  أوهي التي توافق الحاجة التي يتميز المنتج بتلبيتها  : الأساسيةالوظيفة  ✓
 القواعد والمعايير .  أوالمفروضة من قبل العميل  ظائف المقيدة :و  ✓
 أو ا ــــوالتي يمكن تغيره اوتنفيذه الأساسيةعمل الوظيفة  أسلوب : تركز على الوظائف الثانوية  ✓
 فها إلى : يجل تخفيض التكاليف والتي يمكن تصن أمن  إزالتها
 تكون مرتبطة باستعمال المنتج  . :  وظيفة الاستعمال ❖
ي ــــأي لها علاقة بالجانب الجمال ،: عناصر موضوعية تنتج تحفيز نفسي وجماليوظائف التقدير  ❖
 .  للمنتج
      . 2مبرر لها ولكن تسمح بتميز المنتج  : والتي لاوظائف لا لزوم لها  ❖
هي السبب الذي يدفع العميل الى  الأساسيةوالثانوية : الوظيفة  الأساسيةالتمييز بين الوظيفة 
العميل لاختيار علامة دون غيرها الوظائف الثانوية فهي من تدفع  أما ،ث عن المنتج لتلبية حاجة ماـــالبح
 . غيرهاي من تجعل المنتج يتميز عن ـو هأ
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ي ــــــــتكرار فيكون هناك  أنتكون شاملة، ولكن يمكن  عادة ما الأولىالخطوة  : ترتيب (تنظيم) الوظائف 3
ومنظمة للوظائف المحتفظ بها  ،قائمة واضحة إلىف من هذه الخطوة هو الوصول د قائمة الوظائف، واله
 .1 TSAF في شكل مخطط أوشجرة وظائف  ،يمكن تقديمها في شكل جدولو  ،وتقديمها في شكل منطقي
مجموعة وظائف وليس على شكل  مجموعة على شكلفي هذه الخطوة  أي يتم النظر إلى المنتج      
 مستوى مشترك من الفهم حول المنتج ووظائفه .  إلىو وصول الفريق ـما يهم في هذه الخطوة هأجزاء، و 
 يلي : يتم تقييم عن طريق ما تقيم الوظائف : 4
هو تحديد العلاقة تكلفة /وظيفة  ائفالجوانب تحليل الوظ أهم حد أ: تعتبر  وظيفةتحديد العلاقة تكلفة/-
ه  ــان ةلاحظم يمكن ،توجد التكاليف غير الضرورية في موضوع الدراسة أينتحدد  أنهي تقنية التي يمكن 
هذه العلاقة تعتبر مهمة، ولكن يمكن  أنعلى الرغم  ،الوظيفةليست كل المشاريع تستخدم العلاقة تكلفة /
علاقات مع  أتنش أنيمكن .. الوزن، الجودة ...على العلاقة الوظيفة / الوقت، الاعتماد  أخرى في مشاريع 
  . 2المصفوفةإلى إنشاء تقود  يمكن أن كل وحدة قياس تكلفة أو، الإيراد لمساحة الربح ا الوظيفة
ف ـــعلى كل وظائ ،: هذه المصفوفة تقدم تحليل تكاليف المكونات المنتج ةف يمصفوفة التكلفة والوظ -
 . 3المنتج التي يجب ضمانها هذا التوزيع يوضح دور كل مكون في كل وظيفة 
 خطوات :  أربعتتم هذه العملية في  
 زاءـــــأجتكون  أن ، هذه المكونات يمكن منتجستكون جزء من ال أوتحديد جميع المكونات التي هي  ✓
ف ـــــوالتكالي الأنشطةالخدمات ( تتألف من  ) أو الأخرى من المواد والعمالة والتكاليف  تتألف(
 .  المتعلقة باستخدام المعدات وغيرها ) الأخرى 
 .وخدمات )  أجزاءحساب تكلفة كل عنصر ( ✓
د ــفة وكل مكون، ويمكن تخصيص عنصر واحالمستقبلية بين كل وظي  أوتعين العلاقات القائمة  ✓
 ) . أكثر أو تخصيص وظيفة واحدة لعنصر  أيأكثر والعكس بالعكس . (  أولوظيفة واحدة 
  . 4العلاقة المعينة مع المكونات  أساستخصيص التكاليف المشتركة لكل وظيفة على  ✓
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 ) التكلفة الوظيفة : 2-2جدول رقم ( 
 تكلفة المكونات  3الوظيفة  2الوظيفة  1الوظيفة  الوظائف 
 % القيمة % القيمة % القيمة  % القيمة  المكونات 
 x     x  x 1المكون 
 x   x  x   2المكون 
 x   x     3المكون 
 x   x  x  x تكلفة الوظائف 
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 : اختيار الوظائف التي يمكن تحسينها -5
حيث يتم اختيار الوظيفة التي سيتم تحسينها وذلك  ائففي تحليل الوظ الأخيرةتعتبر هذه خطوة   
 يلي :  عن طريق ما
الدولية يتم تنفيذ هذه  EVAS  تحديد الوظائف التي لديها فرصة اكبر لتحسين : حسب منظمة
في الواقع ، نسبة التكلفة إلى قيمة الوظيفةالخطوة عن طريق حساب مؤشر القيمة الذي هو عبارة عن 
   .1الوظيفة  تملك بيانات كافية لتحديد قيمةن معظم المؤسسات لا لأ ،صعب  مؤشرهذا الاب ـــــان حس د ـــوج
 وتتم هذه العملية كما يلي : 
ن خلال ـــــــالنسبية للوظائف المختلفة ويتحدد ذلك م الأهمية: هناك حاجة لتحديد  تقييم العلاقات الوظيفية
 .   *تقنية المقارنة
المنتج تحت الدراسة ويتم ترتيبها  أجزاء: يشار إلى وظائف جميع تقييم العددي لعلاقات الوظائف  ✓
حيث نبدأ المقارنة عن طريق مقارنة علاقة الوظيفة  ،وتستخدم هذه الترميزات في المقارنة أبجديا
ة ــالوظيفة نستخدم عوامل الوزن التالي أهميةولتحديد  أهمية أكثر أيهماونحدد  Bبالوظيفة  A
رق ــف 2، الأهميةفرق صغير في  1 عوامل الوزن : ،بينهما الأهميةالمخصصة لتحديد اختلاف 
     . 2 الأهميةفرق كبير في  3 الأهمية،متوسط في 
: في هذه الخطوة يتم العمل على تحديد نسبة تكلفة كل  مصفوفة تكلفة الوظائف ومؤشر القيمة  ✓
ظائف و  أنها على  1، حيث يتم تحديد الوظائف ذات المؤشر اكبر من الأهميةوظيفة إلى نسبة 
    . 3فقيرة القيمة وبحاجة إلى التحسين 
 
    . 3.p,tic po ,sniaR.A semaJ 1
 . 1 *الملحق رقم 
 . 54.P .tic po ,hgniS peedgaJ ,hgniS merP 2
 . 54.P tic po ,hgniS peedgaJ ,hgniS merP 3




ا ــــحصلن ماو  ،ي خطوة تحديد التكلفة والوظيفةف ول الذي حصلنا عليهد في هذه الخطوة يتم دمج الج 
وهي محددة  فالقيمة عادة يعبر عنها بدرجة الأهمية التي يشكلها المنتج للزبون، ،عليه في الخطوة السابقة
  . في مواصفات المنتجبمدى مساهمة الوظيفة 
 
رق ــــــهي واحدة من الط  euqinhceT metsyS sisylanA noitcnoFهي اختصار لـ  :  TSAFتقنية  ب/
تصنيف، وتقييم الوظائف و  مخطط يتم تطويره لتحديد  أسلوب ، وهو ائفالشعبية  للقيام بتحليل الوظ الأكثر
 .  1الوظيفية وفقا لمنطق كيف /لماذا للكتلةعن طريق  رسم تخطيطي 
. 4691 عام في yawehtyB .W selrahC بواسطة) TSAF( الوظيفة تحليل  نظام تقنية تطوير مت
. النظام  في الوظيفي  الترابط  لرسم ن مهندسي قبل من  الغالب  في تستخدم  القرار لاتخاذ  مساعدة تقنية وهي
 توصيل  المحلل على يسهل  مرئي تمثيل إنه: يلي ما تتمثل في رئيسية مزاياعلى   TSAF  شملحيث ي
 ؛  المنطق في الثغرات  لاكتشاف بسرعة استجوابه يمكن ؛ مًعا ولماذا كيفمنطق  تجسد  إنها ؛ التحليل
 .2 التحليل لتطوير العمل للفريق ويتيح
 يتم . للعملاء TSAF ومخطط تقنيال TSAF مخطط : نوعين إلى TSAF مخطط تقسيم يمكن
 مخطط  يركز بينما المنتج إجمالي من  معين لجزء الفنية  الجوانب  لفهم  ني التق TSAF مخطط استخدام
 أو  ميكانيكا أو الفنية الجوانب  إلى ينتقل ولا ،العميل ابه يهتم الذي المنتج جوانب على للعميل TSAF
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  TSAF) مخطط 4 -2الشكل رقم ( 
 
 .338 p, tic po ,gnoY noeL ,ssabbA.A niesseh : ecruoS
  
 : تحديد الفرص  تتمثل في مجوعة العناصر التالية أو دور تحليل الوظائف، :وظيفة تحليل الوظائف -جـ
  :1خلق الفهم، توسيع المعرفة، سبب للتفاعل، تغير وجهة النظر 
دف ــــــــالدولية، فاله EVAS : وهي السبب الرئيسي للقيام بهذه العملية حسب منظمة تحديد الفرص  ✓
ة  ـــالمشروع التي لديها اكبر فرصة لتحسين القيم أومن تحليل الوظائف، هو تحديد وظائف المنتج 
خفض التكاليف يمكن زيادة  أويكون مزيج من تحسين الوظيفة  أنتحسين القيمة يمكن  أننذكر 
 الوظيفة بمعدل اكبر من زيادة التكلفة .
 اء ـأعضحيث يفترض وصول جميع  ،تكون هذه العملية طوال مرحلة تحليل وظيفة: خلق الفهم  ✓
 امــــــــإتمإلى مستوى فهم مشترك حول وظائف المنتج او المشروع، فعندما يعمل الفريق على الفريق 
ل ـيناقشون كفهم  ها،سينحت التي يجب من تحديد الوظائف إلى اختيار الوظائف  ،رحلةمهذه ال
ة  ـلمنتجهم، وهذا بغض النظر عن الخلفية التقني بإنشائهاجانب من جوانب الوظائف التي قاموا 
المشاركين، فكل شخص يمكنه  وصف المنتج على شكله الوظيفي فمصطلح الوظيفة عام  فراد لأل
 اءـــــإنشيشارك في  كمالهبأالفريق  أنما ب ، و من الفهم مستوى متكافئ إنشاءوليس تقني، يتم 
المشروع قيد  أو  جا يقوم به المنتمالفريق على  أعضاءبالتالي هناك اتفاق من جميع  ،المخطط
 الدراسة .
 ة ــالقيم تسيير لخطة عمل  الأخرى : تحليل الوظائف كما هو الحال في مراحل توسيع المعرفة  ✓
م ــ، حيث يتمحل الدراسة لكل فرد من أفراد الفريقسب معرفة جديدة عن المنتج او المشروع كت
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ة ـــــــمعظم الناس علم او درايالتعلم من خلال مواد العرض والمناقشات ....في العادة ليس لدى 
 .  بالتفكير الوظيفي
ل ـــــــالفريق فك أعضاء : في مرحلة تحليل الوظائف بغض  النظر عن الخلفية وخبرة  سبب للتفاعل ✓
د ـتفاعل الفريق الذي يثير الاهتمام يبدأ من بداية تحدي أنلديهم دور خلال هذه العملية،  الأفراد 
ل ـــهذا التفاع أنل خلال المراحل المتبقية من تحليل الوظيفة ، ويعتقد الوظائف ويستمر هذا التفاع 
ق ــ، وعندما يحدث هذا الترابط للفريالأفراد فريق بدل مجموعة من  إنشاءيساعد في الواقع على 
 تتحقق النتائج المتوقعة في المراحل المتبقية . 
اه ـالفكر البشري للانتقال إلى اتج أنماطتغير  وأ ، التشجيع على التغير أي:  تغير وجهة النظر ✓
  . جديد 
  : الأفكاروابتكار  الإبداعمرحلة  4-3-3-2  
وفقا  أو تقليل تكلفته هالعنصر يعتبر في شكله الأصلي ولم يجري عليه أي شيء لتحسين إلى الآن
الفقيـرة وتعتبر  القيمة يتم تحديد وظائف ذات القيمةعلى أساس مؤشر و ، صفات العملاء ومتطلباتهملموا
رح مقترحاتهم دون ـطرصة لجميع أعضاء الفريق، فالإبداع للتحسين، حيث تعطي ل مرحلة هذه نقطة بداية 
  . الانتقادات من الخوف 
لحل المشكلات وسنذكر طريقتين رئيسيتين  التي يمكن استخدامها  هناك العديد من الطرق الإبداعية
 :   هما  1 القيمة ال تسييرــالأنسب لمج هما
ارب ـتحديد المشكلة وإيجاد حل مباشر مبني على تج:  hcaorppa citylanaالأسلوب التحليلي  ✓
 وحسابات رياضية وفي النهاية نحصل على حل واحد فقط .
الغالبية من الإبداع هو المجيء بفكرة مفيدة جديدة على  : hcaorppa evitaerc الأسلوب الإبداعي ✓
الناس، الأسلوب الإبداعي هو المجيء بعدة حلول تؤدي الغرض المطلوب، وعادة ما يكون هناك 
د ــــــــــــــحل مثالي واحد للمشكلة، أن استخدام أسلوب الإبداع يمثل الجذور الأساسية لإدارة القيمة، وق
 اثبت هذا الأسلوب جدواه مع انه يبدو مربكا بعض الشيء للبعض . 
ي ــتستخدم هذه المرحلة التقنيات التفكير الإبداعي لتوجيه وتحفيز المشاركين في ورشة العمل ف
ذه ـــهناك عدة أنواع من التقنيات التي يتم استخدامها خلال ه اكتشاف الأفكار والحلول لمشكل المطروح،
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المشاركين في حلقة العمل علـــــى  المرحلة من ورشة العمل، والهدف من استخدام هذه التقنيات هو مساعدة
 توليد أكبر قدر ممكن من الحلول مثل : العصف الذهني، تقنية جوردن .........دفع الجميع ل
 euqinhceT gnimortS niarB أسلوب العصف الذهنيأ/
كما يؤكد ذلك العديد   MVأن تقنية العصف الذهني هي الأهم في  2891 ALOSI’LLED يؤكد 
 . 1ة العصف الذهني هي تقنية الأكثر استخداما تقني  ن الباحثين أنـــم
من أجل توليد أفكار  ية التفكير، ويستخدم " أسلوب تعليمي وتدريسي يقوم على حر  مفهوم العصف الذهني
  . 2مفتوحة من قبل المهتمين أو المعنيين في الموضوع " 
ى تطبيق أربعــــــــــة : يعتمد نجاح جلسة العصف الذهني عل 3المبادئ الأساسية في جلسة العصف الذهني 
 : مبادئ أساسية هي 
المرحلة الأولى من الجلسة لأنها من الأفكار المتولدة في فكرة أي  إنتقاد إرجاء التقييم : لا يجوز  ✓
 وف تفقده المتابعة . ـــــس
 إطلاق الحرية التفكير : أي التحرر مما قد يعيق التفكير الإبداعي .  ✓
 كبر قدر من الأفكار .في جلسة العصف الذهني على توليد أالكم قبل الكيف : أي التركيز  ✓
 والخروج بأفكار جديدة . البناء على أفكار الاخرين : أي جواز تطوير أفكار الآخرين ✓
 :4مميزات العصف الذهني 
يعتمد على التفكير الجماعي وبالتالي يكون عدد الأفكار أكثر بكثير مما لو فكر شخص واحد في  ✓
 حل المشكلة .
ن ـبعد توليد جميع الأفكار مما يساعد على سيلان الذه يتم تأجيل عملية تقييم الأفكار إلى ما  ✓
 كثيرة .والوصول إلى أفكار 
م نتيجة لإشراك عدد كبير من تخصصات مختلفة في هذه العملية فان هذا يشجعهم على دع  ✓
ملاحظة مع  مة إشراك الجميع وأهمية الموضوع،القرار أو الحل النهائي عن طريق توضيح قي
 الأتي : 
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 ض النظر عن إمكانية تطبيقها . عاقتراح أي أفكار ب •
 نتهاء من حصر الأفكار . تأتي عملية التقييم بعد الإ مها : اقتراح أفكار بدون تقيي •
 ترحيب وتشجيع الأفكار غير التقليدية والتي قد تبدو ضرب من الجنون .  •
 ليس مسموحا لأحد أن يرفض أي اقتراح أو يناقش جدواه . •
يمكن لأحد الحاضرين أن يقترح فكرة مبنية على فكرة افترضها الأخر أو افتراضها هو نفسه في  •
 جلسة . نفس ال
 يجب أن يسود جو من الحرية الكاملة في اقتراح الأفكار . •
وعلى ألا يسيطر فرد واحد على  الآخرين راك الحاضرينى الاشيحرص قائد الاجتماع عل  •
 الاجتماع . 
 يحرص قائد الاجتماع على تشجيع الحاضرين وعلى التفكير واقتراح أفكار أكثر .  •
ار ـــاع أو في اجتماع لاحق، وقبل التقييم تجمع الأفكيتم تقييم الأفكار لاحقا في نفس الاجتم  •
 وينتهي الأمر بقائمة بالأفكار الجيدة القابلة للتطبيق .  ،إلى مجموعات  المتشابهة أو تقسم
في تسيير القيمة  الأكثر شيوعا واستخدام يعتبر الأسلوب الذهني هناك أساليب أخري لكن العصف 
 من بين هــذه الأساليب تقنية جوردن، أسلوب دلفي ....
 منها :  عاقة الابداعلإ  التي يمكن ان تكون سببامعوقات العديد من ال: هناك  1الإبداعمعوقات ب/
 *عوائق فطرية ( التعود) 
 الاستخدام المستمر للطرق المعروفة بالرغم من توفر طرق حديثة أفضل .  •
 رفض الحلول البديلة التي لا تنسجم  مع الحلول التي تم التعود عليها .    •
 قصور في النظرة الايجابية ونقص في الجهود المبذولة .     •
 اللجوء إلى الصلاحيات المخولة لتحقيق غرض ما .  •
 والانطباع : *عوائق الإدراك الحسي
 التصور الخاطئ سرعة الحكم  .   •
 عدم البحث عن الجوهر .  •
 عدم القدرة على تحديد المتطلبات .    •
 صعوبة التنسيق وعدم القدرة على بناء علاقات شخصية طيبة .  •
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 :   *عوائق ثقافية
 الرغبة في التماشي مع العادات والطرق المتبعة  .    •
 المبالغة أو الإفراط في التنافس بين الأفراد .   •
 الاتجاه الديناميكي المفرط  ليصبح الفرد عمليا أكثر من اللازم .   •
 الاعتقاد بان الاستغراق في الخيال مضيعة للوقت .  •
 .التركيز على النتائج وإهمال الدوافع أو المسببات  •
 *عوائق عاطفية وسلوكية :  
 الخوف من الوقوع في الخطأ أو الظهور بمظهر الغباء .  •
 الخوف من المدراء والارتياب في الزملاء .    •
 الحث المفرط على الحصول على نتائج بسرعة مخلة بالجودة .  •
 عدم وجود الشجاعة في رفض القرارات التي من الواضح أنها قرارات خاطئة .  •
ن المشاركين في ورشة خلال هذه المرحلة في خلق بيئة ايجابية بي  ،دور هام يلعب القائد أو المنشط
المعــــتادة تجاوز مشاكلهم التي ت ،كبر قدر ممكن من الأفكارمن المشاركين أن يولدوا أ العمل، حيث يطلب 
ة  ــوهناك قواعد التي يجب الالتزام بها عند استخدام تقني ،نحو الابتكار دون خوف من أي نقد  كما يدفعهم
ن ــيتم الانتهاء م للاقتراحات حتى انتقاداتهم أحكامهم و يؤجلوا يطلب من المشاركين أن ،العصف الذهني
يسهم  د للمرحلة التالية من حلقة العـملاستعدا ،لولمرحلة الإبداع، حيث يقوم المسير بتسجيل الأفكار والح
دود لعدد ـــتوجد ح تدخل المسير أثناء مرحلة الإبداع مساهمة كبيرة في التحكم في الفريق والمناقشة، لا
 ل الحكمـــالمرحلة، تراكم الأفكار في هذه المرحلة هي مخرجاتها ويتم نقفي هذه الأفكار التي يتم إنشاءها 
 .   1" إلى المرحلة الموالية ن هذه المرحلةميع الأفكار الناتجة موالتقييم ج
 
: في هذه المرحلة يتم الحكم على الأفكار التي طرحت في المرحلة مرحلة التقييم والاختيار 5-3-3-2
دم ــويتم فيها تقليص الكم الهائل من الأفكار، واختيار أفضلها بناء على معايير يتم وضعها، تستخ  السابقة
  . كمقياس لحذف أو اختيار الأفكار، ومدى مناسبتها للتطبيق
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التقييم التي تم تحديدها جل تطوير قيمة محددة وباستخدام معايير واختيار أفكار قابلة للتطوير من أ
 ه هذ  يتم تصنيف الأفكار وتقييمها حسب مدى استيفائها لتلك المعايير وعادة ما تتضمنثناء الدراسة، أ
 : تتمثل في ما يلي  1العملية عدة خطوات 
 إلغاء الأفكار غير المجدية . ✓
 دمج الأفكار المتشابهة .  ✓
 سرد مزايا وعيوب كل فكرة .  ✓
 باستخدام تقنيات مثل الترتيب التقييم العددي ..ترتيب الأفكار داخل كل فئة وفقا لمعايير التقييم  ✓
إذا لم يكن أي من الأفكار المجمعة مرضية وتستوفي المعايير يعود فريق الدراسة إلى مرحلة  ✓
 الإبداع من جديد . 
 : تتمثل في  تتم هذه المرحلة من خلال مرحلتين 
  / مرحلة التقييم المبدئي للأفكار:1
بدأ ـــــعام لجميع الأفكار وإلغاء ما يبدو غير معقول لفريق العمل حيث يفي هذه المرحلة يتم فحص 
من  قائد الفريق بقراءة جميع الأفكار بتأني، وعلى من طرح الفكرة أن يشرحها بإيجاز فإذا اعتقد أي عضو
  . 2فريق العمل أن هذه الفكرة مقبولة فعند ذلك تبقى الفكرة في القائمة ولا تلغى" 
 و أ  دةــالتي إن تم تنفيذها تؤدي لمشاكل جديأو إهمال وحذف الأفكار غير المنطقية،  لكذ  عنييأي 
ا في ـالتي تم أخذه أو التي تشكل تكاليف أعلى من مشروع الدراسة،أو التي تنقصها التقنيات المطلوبة، 
ق ــــــضاء فريستثارة أفكار أخرى، ويتم هذا من خلال جلسة لأعتبار في المرحلة السابقة كفكرة لإالاع 
الفريق يتم استعراض الأفكار واحدة تلو الأخرى ويؤخذ عليها رأي الأعضاء إما  نشطالدراسة، برئاسة م
 . 3"  ة أو الحذف ولكن بتبريرات علميةبالموافق
 :   مرحلة التقييم النهائي والاختيار /2
 المرحلة السابقة من هذه المرحلة في هذه المرحلة يتم تقييم الأفكار، التي تمت تصفيتها في
م خــلال باستخدام مجموعة من الأدوات والتقنيات، وقد وجد أن تقنية الترجيح هي تقنية شائعة الاستخدا
 مرحلة تقييم من ورشة العمل،  وتتم هذه الخطوة كما يلي :
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حيث ، التكلفة ليست إحدى المعاييريم غير المادية أي أن تحديد أفضل المعايير ذات الق:  1الجزء الأول 
لذا يفضل اختيار عدد محدود من معايير التي  أن الغرض هنا هو المقارنة بين عدة بدائل واختيار أفضلها
 . تكون عادة كافية للمقارنة  
ر يأي في البداية يتم تحديد المعاي مرحلة تحليل الوظائف،تقيم المعايير كما تم يتم  في هذه الخطوة
في  يف. فرق ضع2في الأهمية . فرق متوسط 3 في الأهمية معايير الوزن : فرق كبيرقيمة ثم تحدد 
  .1 الأهمية
 : تحديد الوزن المعياري واختيار أفضل البدائل .  2الجزء الثاني 
ارنة بالمعايير المحددة في نقيم كل فكرة مقبعد تحديد وزن المعايير، نعود للأفكار المراد تقييمها و 
، 4، جيد جدا 5حسب الأتي : ممتاز مقارنة بالمعيار وة السابقة ونعطي كل بديل درجة أفضلية ــــــــالخط
 .1، ضعيف 2، مقبول 3جيد 
ي ــثم نقوم بحساب وزن المعايير للبدائل عن طريق حساب مجموع درجة البديل *ثقل المعيار كما ف
 و مصفوفة التقييم الجدول التالي : أ







 رمز المعيار ا ب ج د ه
 ثقل المعيار 3 3 5 3 1
 البديل الاول  5 5 3 1 1 94 2.1 38.04
 درجة البديل *ثقل معيار 51 51 51 3 1
 البديل الثاني  4 5 4 4 3 26 4.1 3.44
 البديل *ثقل معياردرجة  21 51 02 21 3
 البديل الثالث  3 5 5 4 5 66 2 33
 درجة البديل *ثقل معيار 9 51 52 21 5
 .57، مرجع سابق، ص.: عبد العزيز اليوسفي المصدر  
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 مرحلة التطوير :   6-3-3-2
ى تحويل هذه المرحلة  يتم البحث في الأفكار التي تم الاتفاق على تطويرها، و العمل عل في هذه 
 تتلخص خطوات مرحلة التطوير في ما يلي: ، الأفكار إلى مقترحات 
 . يتم تحديد عضو الفريق المسئول عن التطوير  ✓
  .  النشاط الذي سيطور فكرته ✓
 تحديد المدة الزمنية المطلوبة لانجاز التطوير فيها ويقوم بالخطوات التالية :  ✓
 دراسة الأفكار والبدائل المقترحة . •
 حويل الأفكار إلى مقترحات تتضمن الحقائق التي تساعد على الإقناع . ت •
 شرح المقترحات وتبسيطها من خلال الرسومات . •
 .1ميم الحالي والمقترح تقدير تكاليف الكلية وعمل مقارنة بين التص •
 هما : 2وتستخدم في هذه المرحلة معياريين أساسيين      
كتمال المعلومات إة الفنية للتطبيق وهذا يعني مدى : وهو مدى توفر الإمكانيمعيار المطابقة الفنية  
 التنفيذ . والبيانات الخاصة بالاقتراحات ومدى توافر أدوات التطبيق من رسومات وتصميمات وإجراء 
كتمال تقدير إادية من تنفيذ هذه الفكرة وذلك ب: وهو مدى الجدوى الاقتصمعيار المطابقة الاقتصادية 
 تكاليف الفكرة للتنفيذ، وتكاليف الصيانة والتشغيل ومدى إسهاماتها في تحقيق أداء وتوفير التكلفة . 
        
ل ــل بديل لتحسين القيمة، يجب توفر حزمة البيانات عن كأفضفي هذه المرحلة يتم اختيار وإعداد 
وات ـــن الخطتقييم أولى بشأن جدواها للتنفيذ تتضم راعي المشروع إجراء يمكن للمصمم و البدائل، بحيث 
 : 3التالية 
وضع تحليل للمنافع ومتطلبات التنفيذ، بما في ذلك يتم ا من البدائل القيمة أعلى مرتبة، بدء ✓
 التكاليف الأولية التقديرية وتكاليف دورة الحياة، وتكاليف التنفيذ مع مراعاة المخاطر وعدم اليقين . 
 إجراء تحليل فوائد الأداء  ✓
 ترح : ديل مقتجميع البيانات التقنية لكل ب  ✓
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 ترحة . والبدائل المق تصميم الأصليوصف مكتوب ل •
 رسومات التصميم الأصلي والبديل المقترح .  •
 بيانات التكلفة والأداء، تظهر بوضوح الاختلافات بين التصميم الأصلي و البدائل المقترحة  •
 ترح لجميع أنشطة التنفيذ .المقإعداد خطة التنفيذ بما في ذلك الجدول الزمني  ✓
الناشئة والمخاوف  روع تحت الدراسة مثل التكنولوجياروط للمشش توصيات كاملة بما في ذلك ✓
 .كامل تقرير يتم لذلك إعداد  السياسية .....
ة ـ: هذه المرحلة تتضمن عرض نتائج الدراسة ومحاولة إقناع الجهة الوصي مرحلة العرض 7-3-3-2
لذلك ولة بالدراسة، ؤ إقناع الجهة المسة، ولكي يتمكن الفريق من دراسة القيمتم التوصل إليه في بتنفيذ ما 
لب ـوصالمقدمة دة يتكون العرض من ثلاث أجزاء بشكل واضح ومحدد لاقتراحات، وعا 1إعداد عرض  يتم
 . الموضوع، والخاتمة
ل ــــ: تتضمن موضوع ومجال الدراسة، أعضاء الفريق، هدف الدراسة، وشرح مبسط عن تحلي المقدمة
 الوظائف .
ب أن ــــ: يشتمل هذا الجزء على التوصيات المحددة التي يطلب من الإدارة تنفيذها ويجصلب الموضوع 
 يشمل كل اقتراح على مناقشة  : ما هو، لماذا، متى، ومن .
ة ـــــــــضيح الاقتراح بشكل شامل دون الدخول  في التفاصيل الجزئية، وفي حالة الحاجما هو الاقتراح ؟ تو -
ارة ـــــإلى معلومات إضافية، أو تفصيل أكثر يمكن تقديمها عن طريق الإجابة على الأسئلة، وبالإمكان الإش
 إلى انه يوجد تفصيل أكثر في التقرير المبدئي .
 راح . ـح المزايا الحسنة والعيوب وأثارها على التكلفة ومبررات قبول الاقتلماذا يجب قبول الاقتراح ؟ توضي -
ة ـعرفة المدة اللازممتى ستنفذ هذه الاقتراحات ؟ قبل أن توافق الإدارة على تنفيذ مقترح ما، فهي تريد م-
 إعداد جدول التنفيذ . لتنفيذه ويجب 
ن ـــــعن تنفيذ الاقتراح والجهة المسئولة عمن الذي سينفذ المقترح ؟ توضيح من هي الجهة المسئولة  -
 التطبيق . 
تقديم التوصيات : قبول مقترحات الدراسة لا يتوقف فقط على الحقائق الموضحة في الدراسة ولكن على -
 طريقة العرض أيضا، وبالإضافة إلى العرض الشفهي يقدم أيضا مسودة عن التقرير الذي تم إعداده مسبقا 
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: يتم فيها تلخيص كل المقترحات والذي على ضوئه ستتخذ الجهة المعنية قرارها، وعادة تقسم  الخاتمة
 المقترحات إلى ثلاثة فئات كما يلي : 
 الأولى مقترحات تم الاتفاق عليها وتدرج ضمن جدول التنفيذ .  ✓
ذ ـدراسة يتخالثانية مقترحات لم يوافق عليها، وهذه تدرس في ما بعد بواسطة فريق العمل، وبعد ال ✓
القرار من فريق العمل فإما أن تلغى أو تعدل، وتعرض على صاحب القرار أو المستفيد مرة أخرى 
ل ـالثالثة مقترحات لم يتخذ في شأنها قرار، ويلزمها بعض الدراسة من قبل الجهة المستفيدة، قب
 على صاحب القرار . أخرى عرضها مرة 
 
ة ـللمضي قدما في تنفيذ توصيات الدراس ،هو الحصول على موافقة الإدارة الهدف من هذه المرحلة
تمثل مهمة الفريق في هــــذه حيث ت التفصيل،ب اد عرض شفهي أولي مع تقرير مكتوب ولذلك يتم إعد 
المناقشة التفاعلية يحصل تقديمي و ومن خلال العرض ال ،يئة القرارى هفي تقديم توصيات إل المرحلة
حصول على معلومـــات أو التوجيه لل ،على الموافقة على المضي قدما في تنفيذ التوصيات ما الفريق إ
 . عند الحصول على الموافقة يتم الانتقال إلى الخطوة التالية  إضافية مطلوبة،
 
 ما بعد الدراسة : التطبيق والمتابعة :مرحلة   4-3-2
من أنشطة ما  هناك العديد ملية تسيير القيمة، عند انتهاء ورشة العمل لا يعني ذلك الانتهاء من ع
والهدف من هذه المرحلة هو  المنافع القصوى للدراسة،تحقيق جل أيجب القيام بها من د الدراسة التي ــبع
يذ ــــنفن المقترحات الممكنة و المزايا التي يمكن ان تضيف قيمة تنفذ في الواقع، لان سوء التأضمان 
 .  العمليةسيؤدي حتما الى فشل 
للتغلب على  الدراسة،: لنجاح مرحلة التنفيذ يجب وضع خطة من قبل مدير  مرحلة التنفيذ والمتابعة
م إغلاق ــ، وينبغي أن يتمنتجتنفيذ الفعال لمقترحات التي يمكن أن يستفيد منها الال العقبات التي تحول دون 
 .  جميع المقترحات بعد مرحلة التنفيذ 
 :   من أهم أهداف مرحلة التطبيق والمتابعة ما يلي : 1 ق والمتابعةأهداف مرحلة التطبي
 وضع إجراءات عملية للتأكد من تنفيذ وتطبيق توصيات ومقترحات الدراسة القيمة .  ✓
 متابعة التطبيق ورصد النتائج . ✓
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 القيمة . تسييراستمرارية تطبيق  ✓
اس ــغلب الدراسات الفنية رغم أنها تعتبر المقيأ لمتابعة هذه تكاد تكون مهملة في مرحلة التطبيق وا
 الحقيقي لنجاح هذه الدراسات، قد يكون هذا الإهمال نتيجة عدم وجود تنظيم أو أسلوب يحكم التطبيق . 
 في النهاية يمكن توضيح جميع مراحل خطة عمل تسيير القيمة من خلال الشكل الموالي : 
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 لنتيجةا مرحلة التقييم
 مرحلة التطوير مرحلة العرض 
 النتيجة ا
 القيمة مراحل دراسة 
 الانشطة متابعة  التطبيق  مرحلة
انشطة 
 اضافية






 ) جدول خطة عمل تسيير القيمة  4-2الجدول رقم (
أنشطة  المراحل  ما العمل  التساؤل  التقنيات 
 العمل
 الرقم 
منطقة التحسينات  تحديد
 المحتملة 
ما هو المراد دراسته ؟ ولماذا 
 يجب أن يدرس ؟ 
تحديد منطقة الدراسة  
تدريب الأعضاء ترتيب 
 مكان إحاطة الفريق 
ما قبل  تحضير 
 الدراسة 
 1
طلب الحقيقة من مصادر 
 جيدة 





تحديد الوظائف والتكلفة 
 والقيمة 





تبسيط وتصنيف الوظائف 
 واستخدام الإبداع 
   الإبداع  توليد الأفكار البديلة  ماذا سوف تؤدي الوظائف 
إنشاء معيار للتقييم تطوير 
 نموذج التكلفة والقيمة 
هي تكلفة وقيمة البدائل؟  ما
 هل هناك تغيير
تقييم مقارن وتعديل 
 الأفكار البديلة 
   التقييم
قع جمع الحقائق ترجمة الوا
 والنظر في البدائل الأخرى 
سوف يعمل فانه سيتم تلبية 
 متطلبات العميل 
   التطوير  تطوير وتقييم البدائل 
طريقة العرض إعداد 
التقارير التواصل الجيد 
 العلاقات الإنسانية  
طريقة العرض، عرض  قائمة المزايا والقيود 
 البدائل القابلة للتطبيق 
   العرض 
القضاء على الحواجز 
 تفعيل الخطة تنفيذ الأفكار 
هي  من سينفذ ذلك ما
 التغييرات التعاقدية المطلوبة 
بعد  ما التطبيق تنفيذ الأفكار المطروحة 
 الدراسة 
 3
هي  نجحت الأفكار أو لا ما ردود الفعل النهائية 
 الفوائد و العقبات 
   المتابعة  التحقق من النتائج 
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 :خلاصة الفصل 
تسيير القيمة عملية منهجية منظمة يقوم بها الفريق متعدد التخصصات، بهدف رفع قيمة المنتجات 
في الولايات  المفهوم راما عن طريق التأثير على أداء الوظائف أو على التكاليف، أو كليهما، لقد ظه 
مايلز  المهندس فريققام ، أثناء الحرب العالمية الثانية نتيجة النقص الحاد في المواد المتحدة الأمريكية 
تحليل واعتمد في ذلك على تحليل وظيفة العنصر، كأساس لل ،لبحث عن البدائل التي تعوض النقص با
 واختيار البدائل . 
لتحديد الوظائف  ،على تحليل الوظائف المطلوبة لتلبية حاجات العملاء تقوم عملية تسيير القيمة
التي يمكن أن تؤدي نفس الوظائف بر مصدر للتكاليف غير الضرورية، ثم البحث عن البدائل التي تعت
 بأقل تكلفة  دون المساس بالجودة .
يحقق تطبيق تسيير القيمة العديد من المزايا وفي مجالات مختلفة وخاصة عند تطبيقها في المراحل 
من بين هذه الصعوبات الخوف من التغيير الأولى، إلا أنها تواجه تحديات وصعوبات تحد من النتائج 















 تمهيد الفصل 
من فئة maof enahteruylop elbixelf ehT المرنة و رغوة البولي يوريثان سفنج أ يعتبر الإ
بسبب  ،ديدةالمنتشرة كثيرا في الحياة اليومية، يتم استعمالها في مجالات عمن المواد البلاستيـــك الخلوي، 
توسيد بشكل اساسي والدعم ، فهي تستخدم كمواد للالخصائص التــي يتمتع بها من مرونة، وتوفير الراحة 
والقطارات، فرشة وغيرهــا من الاثاث المنزلي والتجاري والمؤسسي وفي السيارات الطائرات في الارائك والأ
 كبر استهلاكا لهذه المادة .ويعتبر سوق الفرش والأثـــاث السوق الأ
التي  IDTيتم تصنيع هذه المادة  في الاساس انطلاقا من منتجات بترولية، تتمثل في البوليول و 
خرى تساعد في عملية التفاعل ر المــواد الاساسية في تصنيع الإسفنج،  بالإضافة الى عناصر أتعتب
الاسفنج خصائصه،  المواد الرئيسية التي تمنح IDTوالكيميائي والبناء الخلوي، يعتبـر كل من البوليول 
سفنج، لقد اهتم العديد العامل المهم المؤثر في تكلفة الإتعتبر الاكثر استهلاكا والأكثر تكلفـة، فهي تمثل 
رولية والتكلفة من دائل تخفض من استهلاك المواد البتيجــاد طرق وبمن الباحثين في هذا المجال، على إ
 ثرها على البيئة من جهة اخرى . وتخفيض أجهة 
صبح من ستعمالاتها، وارتفاع استهلاكها، أونظرا لأهمية المادة في الحياة اليومية وتعدد ا
جل ضمان القدرة على المنافسة، مل على ضمان النوعية والسعر، من أالضـــروري على المؤسسات الع
مكنها مجابهة ذا لم تتمكن المؤسسة من التحكم في تكاليفها، لا يم منتج ذو نوعية جيدة غير كافي، إفتقدي
من ادارة والتحكم  ومنافسة الاسعــار المنخفضة، لذلك يتوجب على المؤسسة الاعتماد على طريقة تمكنها
عملاء، تسيير القيمة واحدة ــف، دون أن يؤثر ذلك على جودة ونوعية منتجاتها التي ينتظرها الفي التكاليـ
ي خلق توازن ـــق ذلك، أتساعد المؤسسة على تحقيـ لتكلفة، والتي يمكن انلالاستراتجية من أدوات الادارة 
 لى ذلك من خلال المباحث التالية : الوظيفة والتكلفة، وسيتم التطرق إبين الجودة و 
 : تطبيق تسيير القيمة في المؤسسة .  ولالمبحث الأ ✓









 ول : تطبيق تسيير القيمة في المؤسسة المبحث الأ
في الدولية   EVASسيتم في هذه المرحلة تطبيق مختلف مراحل تسيير القيمة  المحددة من قبل  
 المؤسسة محل الدراسة .
كبر قدر مـــن أالهدف من هذه المرحلة هو الحصول على مرحلة جمع المعلومات :  1-1-3
ن يؤثر على المنتج، وقد تم تقسيم هـــــذه والمواد الأولية وكل ما يمكن أناعة المعلومات حول المنتج والص
ولى معلومات عامة عن الصناعة، وفي الخطوة الثانية معلومـــات مرحلة الى خطوتين : في الخطوة الأال
 عن المؤسسة ونشاطها . 
بدأت النشاط  3891تأسست مؤسسة رغوة الجنوب سنة  :1معلومات عامة عن المؤسسة  1-1-1-3
مليون دينار، وهي عبارة عن مؤسسة ذات  011، برأسمال يقدر بحوالي 5891الفعلــي فــي  جانفي 
عامل، يتمثل  072مسؤولية محــــــدودة تقع بمنطقة النشاط الصناعي بتقرت، يقارب عدد عمالها حوالي 
لال نصف ساعة، يتم تفصيله إلى كثلة اسفنجية خ 021نشاطها الرئيسي فــــــــي صناعة الإسفنج بمعدل 
 عدة أنواع من الأفرشة : أفرشة عادية، أفرشة بغلاف، أفرشة بنوابض . 
أما منتجاتها فتوزعها على  ،ستيراد تموينها بالمواد الأولية على الإ تعتمد مؤسسة رغوة الجنوب في      
، وتعمل على تصديرها الى الدول مستوى الوطني، كما توجهت إلى تصدير المنتج إلى الدول الإفريقية
  الأوروبية، وعملت على تحقيق الاسفنج غير قابل للاحتراق بالشراكة مع المانيا .
 :     الهيكل التنظيمي للمؤسسة-
 شطة داخل وخارج المؤسسة .: يشرف على جميع الأن المدير العام ✓
الإشراف على مبيعات ، : تتمثل مهامها في القيام بـاستقبال طلبيات الزبائن المصلحة التجارية ✓
المؤسســـة المصادقة على فواتير البيع، الإشراف على تسويق المنتج، الإعلانات والإشهار 
 ء .للمنتجات إعداد دراسات السوق، لمعرفة الأسعار والمنافسين والعملا
: تتولى هذه المصلحة المهام التالية تتبع أسعار المواد الأولية في السوق  مصلحة المشتريات ✓
الخارجية التفاوض مع المورد لشراء المواد، إرسال الطلبيات الخاصة بالمواد الأولية، تتبع عملية 
 ات . الشراء إلى غايـة وصول المواد إلى المخازن، مراقبة مدى مطابقة المادة للمواصف
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: تهتم بالعمليات المحاسبية للمؤسسة،الأمور المتعلقة بالعمال  مصلحة المحاسبة والمستخدمين ✓
 والموظفين، تضم قسم المحاسبة وقسم المستخدمين . 
فرشة وتضم اها الاهتمام بإنتاج الإسفنج والأ: وهي المصلحة التي يتم على مستو  الإنتاج مصلحة ✓
 :كل من 
: يتم على مستواه تحليل المواد الأولية، وفحص المزيج وتقديم نتائج التحليل لضمان جودة  المخبر •
 المــواد القيام بعملية جرد أسبوعية للمواد الأولية واللوازم، لتقديمها لمصلحة المشتريات .
 رشة . فلذي يرسل إلى قسم القص لإنتاج الأ: يهتم بإنتاج الإسفنج ا قسم إنتاج الإسفنج ( الرغوة) •
فرشه، بمقاسات مختلفة وأشكال ستواها تقسيم قطع الإسفنج إلى أ: يتم على م فرشةقسم إنتاج الأ •
متعددة يضم كل قسم من أقسام الإنتاج تقني سامي، لصيانة ومراقبة عمل الآلات والتدخل عند 
 الحاجة .
 ) الهيكل التنظيمي للمؤسسة 1-3رقم ( الشكل
            
            















 المدير العام 
مصلحة المحاسبة 
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  معلومات عامة عن الصناعة :  2-1-1-3
ن ــ، كجزء م0391مادة البولي يوريثان المرن عام  reyaB ottOوتو باير أاخترع العالم الألماني  -
 . 1بحثه عن ألياف البوليمر
أهمية  أصبح ذا فئة من البلاستيك الخلوي، )هوmaof enahtéruylop elbixelf ehT( الإسفنج -
ة متزايدة كمواد توسيد في التطبيقـات المنزلية والصناعية، نظرا لخفة الوزن الممتازة، ونسبة القو 
تظهر بمرونة الاسفنج، التي  )محددة كخصائص ميكانيكية(الوزن، وخصائص الراحة الفائقة /
على بنية وشكل  خلوية يتم إنشاؤها بواسطـة توسيع عامل النفخ، تعتمد بشكل أساسي تمتلك بنية
، الرغاوي ذات الكثافة (الاسفنج) والتي تعتمد بدورها علــى كثافة الرغوة مصفوفة الخلايـا
تستخدم في المقام الأول للتطبيقــات العازلة والتعبئة والتوسيد، في    3كغ/م 08ن ــقل مأالمنخفضة 
سنويا  %5-4جعل الاستهلاك العالمي ينمو بنسبة  سفنجللإلآونة الأخيرة الاستخدام المتعدد ا
 . 2ملايين طن سنويا  7ووصل إلى 
الاسفنج موجود في كل مكان في البيئة الحديثة وهو من المواد البلاستكية الاستهلاكيـة الرئيسية،  -
من الأثاث المنزلي، والأثــاث التجاري تستخدم بشكل أساسي لإنشاء الأرائك والأفرشة وغيرها 
المسارح، والأنظمة الداخلية للسيـــــارات اتب، والأرائك ومقاعد والمؤسسي مثل كراسي المك
والطائرات و القطارات والحافلات، يمثل الأثاث والفراش أكبر سوق استخدام النهائي لإطــــــار عمل 
 الاسفنج 
ذا الغرض بسبب ـــوهي مثالية له الإسفنج،من إجمالي استهلاك  %67وهو ما يمثل حوالي  -
 .3الراحة والدعم وغيرها من الخصائص ، المتانة، المرونة
ــاث مكلف، لذلك العديد من الأبح يبترولوهو منتج  للإسفنجونات الرئيسية حد المكأالبوليول يعد  -
ول كمية البوليتركز دراستها واهتمامها على تخفيض  سفنج،الإتعمل على خفض تكلفة إنتاج التي 
( معادلة  ما التعديل الكيميائي لهيكلهاإ: تحقيق  عن طريقذلك سفنج، المستهلكة في إنتاج الإ
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مثل كربونات  او حشوات  تعديل آخر ينطوي على استخدام إضافات ما إالتفاعـل الكيميائي)، و 
 . 1سفنج لسيليكات .... لتحقيق مركب الاات الباريوم، الطين، اـــالكالسيوم، كبريت
التي يتميز الميكانيكية الفيزيائية و الخصائص في مثل تت : و الاسفنجأالخصائص الهامة للرغوة  -
 في ما يلي :  و لا، أالتي تجعل منها جيدة  الإسفنج،بهـا 
ا ــتعرف بنسبة الكتلة على الحجم وهي أيض الاسفنج: هي مفتاح مواصفات   ytisneDالكثافة  ✓
 .  2على تحمل الحمولة وتوفير الدعم  سفنجتقيس قدرة الا
ــــــب ذلك على تحمل الثقل مدة طويلة دون أن يتسب سفنج: وتعني قدرة الا ssendraHالصلابة  ✓
 . 3أي يعني بذلك القوة والمتانة  في تشوه الاسفنج
ل ـــــــــأثناء التفاع : هي متعلقة بدرجة حرارة الاسفنج  étivitcudnoc lamrehTالتوصيل الحراري  ✓
 . 4ومقاومة الحريق او قابلية وسهولة الاشتعال 
ـــــــدد دون كسر، أي تح هي أقصى إجهاد الشد لعينات الاسفنج : htgnerts elisneT قوة الشد  ✓
 .5 للانهيار  مقاومة الاسفنج
م ـــــــالتي ت كمية التمدد الدائم لعينة الاسفنج : هيkaerb ta noitagnolE الاستطالة عند الكسر  ✓
 .بعد الضغط عليهاالطبيعي  ي القدرة على العودة الى الحجمأ .6كسرها في اختبار الشد 
على مقاومة التشوه  سفنج: هي قدرة لوح الإnoisserpmoc ehTالقوة الضاغطة أو الضغط  ✓
 . 7ل عند تطبيق القوة والحملــوالمحافظة على الشك
م ـــــــــ: يجب أن نميز بين ثلاث مراحل تت8 والتفاعل الكيميائي الخصائص المتعلقة بعملية الإنتاج -
 :أثناء عملية إنتاج الإسفنج 
 ، يحدث عادة بعد وقت قصير من الخلــط أول شيء يتم قياسه:  emit gnimaerC زمن الكرملة ✓
ويبدأ السائل في الارتفاع من  )مظهر كريمي(عندما تتحول السوائل المختلطة إلى مظهر غائم 
د ـــــثانية، بمجرد أن يبدأ تولي 21مرحلة الاستقرار الأولية، وقد لوحظ أن هذه المرحلة تدوم حوالي 
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ة على كمية الأمينات المستخدمة والنشاط العالي غاز ثاني أكسيد الكربون، يعتمد زمن الكرمل
 .  للأمينات 
، وهي قصى ارتفاع لهزمن المستغرق لوصول الاسفنج الى أ: وهو الemit gnisiRزمن الارتفاع  ✓
، التفاعل الغازي المصاحب لتوليد ثاني اكسيد سفنجخلايا الإالفترة التي يحدث فيها توسيع 
 اكتشاف وجود عامل النفخ المساعد في المستحضر.  ي هذه المرحلة يتم ـــــــــــفالكربون و 
ة  ـــكون عبارة عن كتلة هلامية لينالاسفنج بالكامل ويرتفع : عندما ي emit noitingIزمن المعالجة  ✓
فاع الكامل كون الفترة بين الارتفي التصلب، وبالتالي زمن المعالجة ي الإسفنج، تم يبدأ في البداية
 ن الارتفاع التام والجفاف .ـــ، اي الزمن المستغرق بيسفنجالكامل للإ والتصلب 
من البوليول مع   )HOالاسفنج عن طريق التفاعل بين مجموعات الهيدروكسيل ( يتم تشكيل ✓
هذا التفاعل هو تفاعل طارد للحرارة  etanaycosI) المجموعة الوظيفية  OCNمجموعة من (
 ويوضح ذلك الشكل التالي :  .1(منتج للحرارة ) ويؤدي الى انتاج مجموعة اليوريثان 
 شكل يوضح عملية انتاج مجموعة اليوريثان . 2-3الشكل رقم 
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 : 2لى نوعين مواد اساسية ومواد اضافية مكملة إ: تنقسم  وليةالمواد الأ
 :  يلي تتمثل في ما:  المواد الأساسية ا/
وي ــــ: وهي مادة أساسية في إنتاج الإسفنج، وهي عبارة عن كحول يحت LOYLOPمادة البوليول  ✓
دة ـــلسائله، ويعطي المرونة للبوليميرات، له عاعلى مجاميع هيدروكسيل متعددة يأتي في الحالة 
أوزان جزئية وهذا يجعل استخداماته مختلفة، أي أن الإسفنج المنتج عن كل وزن جزئيه مواصفات 
ب ــكل أساسي إلى ثلاث أنواع، ويترك للمنتج استخدام أي الأنواع التي يرغخاصة به ويقسم بش
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التي ترتبط بها جميع المكونات ( المادة باستخدامها وذلك للتناسب مع مواصفات المنتج النهائي .
 خرى، لتشكيل السلسلة الجزيئية  للرغوة المرنة ). الأ
وهو  : من المركبات العضويـــة etanaycosiid eneuloT) IDT (مادة توليون داي ايزوسيانيت ✓
ب تهيج ــــــشديد السمية، في حال تم استنشاق رائحته يسب حة نفاذة لونه أبيض مادة عطرية ذات رائ
و أالحيطة والحذر عند التعامل معـه  في الجهاز التنفسي والعين، لذا يجب أخذ أقصى درجات 
الاكسجين في حال التعامل معه .(هي المادة التي تتفاعل مع عند تخزينه، وبفضل استخدام اقنعة 
 البوليول لتشكيل التفاعل الكيميائي الذي يبني الشكل المعقد الذي يصبح رغوة مرنة ) .
نة مع باقي المواد الأساسية، الهدف مـــــــن مقار  ،: يدخل الماء في الإنتاج بكميات قليلة الماء ✓
م ـــيت، وتضخيمادة ايزوسيان تفاعل الماء مع  ، عند كسيد الكربون ز ثاني أاهو إنتاج غ استخدامه
كلما زاد تركيب الماء كلما قلت كثافة ي المساعدة في بناء الهيكل الخلوي، أ، (الخلايا) المسامات 
ي هذا التفاعل ينجم عنه أ( ع الايزوسيانيت طارد للحرارة ــــالإسفنج المنتج، كما أن تفاعل الماء م
، عادة  3كغ/م 51درجة الحرارة) لهذا يجب الحذر عن انتاج اسفنج ذو كثافة اقل من ارتفاع  في 
ما يستخدم مادة اضافية بجانب الماء خاملة غير قابلة للتفاعل تعمل على تقليل الحرارة في قلب 
 . المكعبات المنتجة، حتى لا تشتعل تلقائيا من ارتفاع درجة الحرارة 
 : المواد المكملة أو الإضافاتب/
لإنتاج  عامل مساعد  HC2lC2مركب كيميائي صيغته :   EIUROLHC EUELHTEMمادة  ✓
ز سام ذو رائحة قوية غاز ثاني أكسيد الكربون، هو سائل عديم اللون يتبخر بسهولة ليعطي غا
دوره  عامل مساعد . 1يجب الحذر عند تخزينها ومناولتها واستخدامها شتعال، لذا غير قابل للإ
 للنفخ . 
سفنج، يستخدم بشكل ن نوعه يتم استخدامه في تصنيع الإيتر بوليول طعمه فريد م: إ xularoV ✓
. يمكن  2سفنج ذات الحمل المرتفع وهي مادة غير خطرةئع في مجموعة الكثافة الكاملة للإشا
اسفنج  وليولات متعددة غير مشبعة لإنتاجكمادة بوليول وحيدة او يمكن مزجها مع باستخدامه 
 عالي الكثافة دورها تحسين قوة الشد ومعامل الاستطالة .
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: عبارة عن ايزوسينات ذو لون بني غامق منخفض اللزوجة تستخدم في انتاج   etanroV ✓
 .1الاسفنج ميزاته المرونة العالية والجودة والنقاء 
نتاج رغاوي يتم استخدامه لإ etanaycosiidخليط بني داكن من ثنائي الفنيل و   rudomseD ✓
صلبة، يجب ابقاء البراميل بما فيها الفارغة مختومة يجب عدم السماح للمنتج بالتلامس مع 
لتشكيل الرغوة وثاني اكسيد الكربون يجب منع التلامس مع  rudomsedالماء الذي يتفاعل مع 
وي على ماء، هواء رطب ) ليس فقط شكل من الاشكال (برميل رطب، مذيبات تحتالماء بأي 
ثناء المعالجة قد يؤدي الفشل في القيام بذلك عند افراغ المواد من البراميل وأ ثناء التخزين ولكن أ
ضافة الى ذلك وليد غاز ثاني اكسيد الكربون بالإ نات نتيجة تاالى تراكم خطير للضغط في الخز 
نابيب لمعدات المعالجة المضخات وخطوط الأسبب الرغوة التي تتشكل في انسداد يمكن ان تت
 .2مما يؤدي الى مشاكل في الانتاج 
: تساعد على خفض درجة حرارة قلب المكعب، وتمنع احتراقه، هناك  srezilibatSالمثبطات  ✓
انواع متعددة من المثبطات، تختلف باختلاف أنواع مادة البوليول المستخدمة، تساعد هذه 
المثبطات على خفض معدل الشد السطحي للسوائل أثناء الخلط، وتساعد على خلط المواد 
  يؤدي إلى عيوب في المنتج النهائي . بتجانس، حيث ان عدم خلط المواد بشكل جيد 
مثبطات اللون : هي مواد إضافية تعمل على الحفاظ على لون الإسفنج لمدة أطول، وتأخير  ✓
 .  3ظاهرة اصفراره مع الوقت .
 : 4نتاج الاسفنج بعدة مراحل تتمثل في إتمر عملية مراحل الإنتاج الإسفنج : -3
نات للحفاظ على درجة حرارتهـــا ا: يتم نقل وتفريغ المواد في الخز  الخزاناتمرحلة حفظ المواد الاولية في 
 من اجل نجاح التفاعل فيما بعد .
 : يتم تجهيز مواد حيث يتم كما يلي :  الأولية مرحلة خلط المواد
 taetco suonnatSادة ـعبارة عن مادة البوليول مضافة اليها م : تحضير العامل المساعد الأول ✓
 يساعد الخليط في سرعة إنهاء التفاعل . 1/9ط بنسب خل
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ــــل تحضير العامل المساعد الثاني : والذي هو عبارة عن كل من الماء والسيلكون، ودي مثي ✓
د ـــنيز، بنسبة الخلط تختلف حسب مواصفات النهائية للمنتج، ويساعد هذا العامل على تحديمأ
 حجم المسام في الإسفنج .
، والمواد الأخرى أي العمل المساعد الأول والثاني بالنسب IDTيتم خلط كل من مادة البوليول مع  ✓
واد الاختيارية في حال الرغبة بإضافتها مثل الملونات، عملية دمج المواد مالمطلوبة ويتم إضافة ال
 وخلطها تكون سريعة لا تتجاوز الدقيقة .
المواد المساعدة يتم خلطها ومزجها بشكل سريع وجيــــــــــد و IDT ولة يتم خلط البوليول بعد ضبط الآ ✓
لى جودة ونوعية ن ذلك يؤثر علضمان اختلاط المواد بشكل جيد، لألا يتجاوز الدقيقة، وذلك 
 ج وبعد ذلك يتم فتح الخلاط وإفراغ المزيج على الناقل . الإسفنج الناتـ
بر الناقل، الذي يتم تغليفه من الداخل بـورق : يتم إفراغ المزيج المختلط بشكل جيد ع مرحلة الصب
، يتم سكب هذا المزيج مباشرة فوق الورق، تبدأ المواد بالجفاف سفنجلتصق الإيالكرافت، حتى لا 
، عادة هذا  3م 2والانتفــــــــــاخ خلال ثوان معدودة، مع انتقاله عبر الناقل، يتم قصه الى مكعبات بحــجم 
 از ثاني أكسيد الكربون .غدرجة مئوية، وأبخرة مثل  08التفاعل يطلق حرارة تصل إلى 
: يبدأ الإسفنج في التجمد والتماسك، مباشرة بعد الصب وما هي إلا ثواني حتى يصبح مرحلة التجفيف 
 42ترك لمـدة بالحجم النهائي، بعد قصه الى مكعبات تنقل الى المكان المخصص لتجفيف المكعبات ت
 ساعة في مكان جيد التهوية .
عملية الإنتاج يجب أن تتم في مكان جيد التهوية بسبب انبعاث حرارة عالية وغازات سامة، لذلك 
 يجــب أن يرتدي العاملين في هذه الأماكن الكمامات الواقية وأدوات السلامة العامة اللازمة .











 عملية إنتاج الإسفنج . مراحل ) رسم تخطيطي ل3-3الشكل (
 






























 تخزين وحفظ المواد في الخزنات 
 ضبط النسب والمعايير
 خلط المواد 
 تفريغ الخليط على طول الناقل 
 ارتفاع وتصلب الرغوة 
 قص الرغوة الى مكعبات  
 ساعة  42تجفيف المكعبات لمدة 




: في هذه المرحلة يتم جمع المعلومات المتعلقة بعملية إنتاج  المؤسسةعن نشاط  معلومات 3-1-1-3
 : الإسفنج 
: تنتج المؤسسة منتجات متنوعة، انطلاقا من الإسفنج الذي يتم انتاجه في المؤسسة   نشاط المؤسسة-1
مكعب خلال نصف  021توماتكية، إذ يبلغ معدل إنتاجها حوالي تمر باستخدام الة الانتاج الأ بشكــل مس
 طن من المواد الأولية في اليوم .  0002ساعة، وتستهلك حوالي 
 الإسفنج في عدة مجالات من بينها :  : يستعمل استعمالات الإسفنج-2
 صناعة الأثاث : مفروشات أرائك .. ✓
 في بطانات صناديق حفظ الطعام .  العزل : يستخدم الإسفنج في عمليات العزل الحراري فيستخدم ✓
 التغليف : يستخدم في مواد التغليف كأداة حماية للأجهزة . ✓
 . يف والمساعدة في عملية الإرغاءبسبب قدرته على امتصاص الماء ومواد التنظ التنظيف : ✓
 تعتمد المؤسسة في إنتاج الإسفنج على المواد الأولية التالية : : المستخدمة المواد الأولية -3
 IDT . LOYLOP . SFITIDDA . EUELHTEM  EIUROLHC
معظم المواد الأولية التي يتم استعمالها في إنتاج الإسفنج يتم استيرادها من الخارج (اسبانيا، ايطاليا،      
 تايلاند) .
سفنج من مرحلة ضبط المعايير الى غاية عملية قص المكعبات، بشكل آلي من عملية إنتاج الإتتم 
فتدخل العنصر البشري خلال هذه العملية يكون خلال آلة الانتاج المستمر التي تمتلكها المؤسسة وبالتالي 
 محـدود جدا .
 معلومات وبيانات مالية حول نشاط المؤسسة :-4
 :  تحليل نتائج وبيانات المؤسسة
 ) نسبة دخول المواد الأولية في منتج 1-3الجدول رقم (
 الملاحظات  النسبة % المادة الاولية 
 مادة أساسية 75.65 ELOYLOP
 مادة أساسية 6.63 IDT
 مادة مكملة 33.4 ERUROLHC
 مادة مكملة 26.0 XULAROV
 مادة مكملة 39.0 ERUDOMSED
 مادة مكملة  39.0 TANROV
 : مخبر الشركة .  المصدر




وبالتالي فان  IDTيلاحظ من الجدول ان إنتاج الاسفنج تعتمد بشكل كبير على مادة البوليول ومادة 
ن المادة، ي% من تكو  09تكلفة الإنتاج تعتمد بشكل كبير على هاتين المادتين، التي تمثل اكثر من 
 رول يتم استيرادها من الخارج .تمادتين منتجة من الب كلاهما 
 ول تطور مستوى التكاليف :) جد 2-3الجدول رقم (
 مصاريف المستخدمين  المواد الاولية   استهلاك الفترة الفترةالإنتاج  السنوات 
 05822926 897698637 239889267 012532018 2102
 37373407 946292567 408067997 899021129 3102
 62374176 578856547 599727677 486514759 4102
 92795156 163402567 778780797 245742959 5102
 95330166 459582677 302136808 973011379 6102
 : إعداد الباحثة من بيانات المؤسسة (بتصرف) .  المصدر
خرى، مقاولات أخرى، واستهلاكات أالمواد الاولية المستهلكة، تموينات كل من حيث يضم استهلاك الفترة 
 شهار، تنقلات، وخدمات اخرى . إعامة، تأجيرات، صيانة واصلاحات، تأمينات، 
  جدول نسب التكاليف الى الانتاج )3-3(الجدول رقم 
 مصاريف المستخدمين  المواد الاولية   استهلاك الفترة السنوات 
 2860.0 1997.0 4728.0 2102
 9370.0 7308.0 9938.0 3102
 0270.0 8997.0 1338.0 4102
 9760.0 7897.0 9238.0 5102
 1860.0 7797.0 0138.0 6102
 : اعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول السابق . المصدر
 لى انتاج الفترة .إتم احتساب نسبة كل من استهلاك الفترة والمواد الاولية ومصاريف المستخدمين 
 التمثيل البياني لنسب التكاليف )4-3 (الشكل رقم 
 
   



















كبر المستهلكة، تستحوذ على النصيب الأولية أن تكلفة المواد الأمن خلال الجدول والشكل نلاحظ 
من استهلاكات الفترة، في  %08من التكلفة بين جميع استهلاكات الفترة حيث تستحوذ تكلفة المواد على 
 . %02حين تمثل باقي التكاليف 
 جدول يوضح تطور رقم الاعمال والتكاليف . )4-3(الجدول رقم 
 نتيجة العملياتية م مستخدمين المواد الاولية  استهلاك الفترة رقم الاعمال  السنة 
 49400436 05822926 897698637 239889267 999021229 2102
 42714175 37373407 946292567 408067997 488561259 3102
 03930485 62374176 578856547 599727677 103572239 4102
 47481865 92795156 163402567 778780797 245742959 5102
 20693675 95330166 459582677 302136808 973011379 6102
 : اعداد الباحثة من بيانات الشركة (بتصرف) .  المصدر
 
 جدول نسب التكاليف الى رقم الاعمال . )5-3(الجدول رقم 
 نتيجة العملياتية م مستخدمين المواد الاولية  استهلاك الفترة السنة 
 7860.0 2860.0 1997.0 4728.0 2102
 0060.0 9370.0 7308.0 9938.0 3102
 6260.0 0270.0 8997.0 1338.0 4102
 32950.0 9760.0 7897.0 9238.0 5102
 0295.0 0860.0 7797.0 9038.0 6102
 : اعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول السابق . المصدر
 تم احتساب نسبة التكاليف والنتيجة الى رقم الاعمال 
 التمثيل البياني لنسب التكاليف  ) 5  -3(الشكل رقم 
 




















عمال، حيث أن التكاليف تستهلك جل رقم الأ )5-3) والشكل (2-3لوحظ من خلال الجدول(
 تتعدى النتيجة العملياتية من رقم الأعمال، في حين لا % 28تستحــــوذ على تكاليف الفترة على أكثر من 
 من رقم الاعمال .  % 97غلب هذه التكاليف تكلفة المواد الاولية التي تمثل حوالي وتمثل أ  % 6نسبة 
ا بالخزانات التي تحوي حيث يتم ربطه ،نتاج المستمرآلة الإتستخدم المؤسسة في عملية الانتاج  
نها تقوم بعملية ، فإشغيلهالحصول على الكثافة المرغوبة وتجل اأولية، وعند ضبط المعايير من المواد الأ
ون مغطي بورق الكرافتـ ل الذي يكفراغ المزيج على مستوى الناقالمواد بالنسب المحددة وخلطها وإ سحب 
وبالتالي تدخل العامل البشري يكون خلال  آلي،لى غاية مرحلة قص المكعبات تتم هذه العمليات بشكل إ
ولية سسة الى ارتفاع تكاليف المواد الأهذه العملية يكون محدود، حيث يعود ارتفاع التكاليف في المؤ 
بالتالي فهي تمثل العامل المؤثر بشكل كبير في عمال، و من رقم الأ %08المستهلكة التي تستهلك حوالي 
ة، ذات تكاليف ونتيجة المؤسسة، ويعود هذا الارتفاع الى كون اغلب هذه المواد الاولية منتجات بترولي
لصرف ضافة الى ذلك يتم استيرادها من الخارج، وبالتالي تأثير سعر اتكلفة مرتفعة في الأساس، بالإ 
سعار وتحسين مستوى تحسين مستوى تكاليفها لمنافسة الأ رادت المؤسسة ذا أوانخفاض قيمة الدينار، لذا إ
يجاد استهلاك المواد المكلفة، بإولية، عن طريق تحسين مستوى ثير على تكاليف المواد الأا، التأنتيجته
بدائل تحافظ على خصائص الاسفنج وتقلل من مستوى التكاليف في نفس الوقت، وهذا عن طريق القيام 
 ة التالية وهي تحليل الوظائف. بالخطو 
ي فهــــــــم أ: الهدف من هذه المرحلة هو محاولة فهم المنتج بشكله الوظيفي،  تحليل الوظائف-2-1-3
يجب جل تحقيق رضا العميل، لذلك في بداية هذه المرحلــــة أالوظائف التي يجب ان يقوم المنتج بها من 
 بتحديد الوظائف المنتظرة من قبل العملاء أولا ثم الانتقال للبحث عن كيفية تحقيقها .  ءالبد 
سفنج في العديد من المجالات نظرا للوظائف التــي : يتم استخدام منتج الإ تحديد الوظائف المطلوبة -
الاخيرة في ما يلي : توفير الراحة، توفير الدعم، تخفيف الضغط، تحمل الثقــل يقوم بها، وتتمثل هذه 
توفير المرونـة، مقاومة في كافة الأجزاء، سهولة الحركة، المحافظة على الشكل، امتصاص الرطوبة، خفـة 
 الوزن، توفر الملائمة، جودة المنتج . 








 تصنيف وظائف المنتج  6 -3الجدول 
 ثانوية  ساسية أ الوظيفة
   ✓ توفير الراحة 
  ✓  توفير الدعم 
  ✓  تخفيف الضغط
  ✓  تحمل الثقل
  ✓  توفير المرونة
  ✓  ة في كافة الاجزاءمالمقاو 
  ✓  سهولة الحركة 
  ✓  المحافظة على الشكل 
  ✓  امتصاص الرطوبة 
  ✓  خفة الوزن 
  ✓  توفر الملائمة 
  ✓  جودة المنتج 
 اعداد الباحثة . :  المصدر
 
الذي يعطي صــورة  TSAFبعد تحديد وظائف المنتج وتصنيفها، يتم ربط هذه الوظائف بمخطط 
لمنتج لكن في شكل مجموعة من الوظائف، وليس مجموعة من الاجزاء والمكونات، مجموعة الوظائـــف 
 التي يرغب العملاء في ايجادها لتلبية رغباتهم وحاجاتهم . 
ساسها يتم ربط الوظائف السابقة في مخطط واحد وفــــق أ: وهي الخطوة التي على  TSAFرسم مخطط -

























 إعداد الباحثة . :  المصدر
 
 جل خدمة العميل، ولكي تتمكن المؤسسة من أالمخطط السابق يحدد ما على المنتج القيام به من 
تقديــم منتج يقوم بكل هذه الوظائف، يتطلب الامر ان يتوفر هذا المنتج (الاسفنج) على مجموعة من 
، وتتمثل هذه الخصائص لتي تميز بين المنتج الجيد والسيئالمناسبة، ا والميكانيكيةالخصائص الفيزيائية 
ؤول عن توفير هذه الخصائص في الكثافة، قوة الضغط، قوة الشـد والصلابة، الاستطالة عند الكسر، والمس
عاملان هما : جودة المواد الأولية، ونجاح عملية التفعيل الكيميائي أي مرحلة إنتاج الإسفنج أو الرغوة 
ولية الداخلة في عملية الانتاج مسؤولة عن توفير خاصية من الخواص المرنة . وكل مادة من المواد الأ





















توفير  توفر الراحة 
 الدعم 
 امتصاص الرطوبة 
 خفة الوزن 
 جودة المنتج




 وتكلفتها يوضح وظائف مختلف المواد الاولية  7-3  جدول
 سعرها  نسبتها دورها المادة
الجزء الاساسي الاول لمادة الرغوة (الاسفنج) يحدد مرونة  البوليول
 الرغوة ومسؤول عن قوة الشد والاستطالة عند الكسر 
دولار  0003 65.0
 لطن 




عامل نفخ يساعد في انتاج غاز ثاني اكسيد الكربون يساهم  الماء 
 في تشكيل البنية الخلوية للرغوة ويؤثر على كثافة الرغوة 
 - -
 دلار 671 39.0 يساعد على تحسين صلابة الرغوة  etanroV
 دولار  451 26.0 يعمل على تحسين قوة الشد ومعامل الاستطالة عند الكسر  xularoV
 دولار321 39.0 يساعد على تحسين صلابة الرغوة  rudemseD
 erurolhC
 enelehtéM
عامل نفخ انتاج غاز ثاني اكسيد الكربون و تشكيل الهيكل 
 الخلوي 
 دولار 6.784 33.4
 .(بالاعتماد على الملاحق والمعلومات السابقة)  : اعداد الباحثة  المصدر
 .7102سعار المواد المعروضة  لشهر اكتوبر *ملاحظة أ
 يوضح مقارنة نسبة تكلفة المواد 7-3الشكل رقم 
 
 








enelehtem rurolhcruduomsedxularov etanroV IDT البوليول
نسية المواد
تكلفة المواد




و عملية التفعيل الكيميائي بنجاح، لا بدى من توفر الوظائف لكي تتم عملية انتاج الإسفنج أ 
كما  التقنية)  TSAFالتقنية (بنفس الطريقــــة السابقة يتم تحديد وتصنيف الوظائف التقنية، ورسم مخطط 
 يلي : 
جـــة : تحضير المواد الأولية، نقل المواد الأولية إلى الخزانات، حفظ المواد في در  تحديد الوظائف التقنية-
الحرارة المطلوبة، ضبط النسب والمعايير، خلط المواد، تفريغ المزيج في الناقل، تفاعل المزيج، ارتفاع 
 الرغوة، تجفيف الرغوة، تصلب الرغوة، قص الإسفنج، حصول على مكعبات الإسفنج .
سفنج، توفير الإبها : في هذه الخطوة يتم اعطاء صورة عن العملية التي تصنيف الوظائف التقنية -
 ليتمكن من تحقيق الوظائف المطلوبة لتلبية رغبة العملاء .
 تصنيف الوظائف التقنية .  8 -3الجدول رقم 
 ثانوية  اساسية  الوظائف 
  ✓  تحضير المواد 
  ✓  ناتانقل المواد الى الخز 
  ✓  حفظ المواد في درجة الحرارة المطلوبة 
  ✓  ضبط النسب والمعايير
  ✓  المواد خلط 
  ✓  تفريغ المواد على الناقل 
  ✓  تفاعل المزيج 
  ✓  ارتفاع الرغوة 
  ✓  تجفيف الرغوة 
  ✓  تصلب الرغوة 
  ✓  قص الرغوة 
   ✓ الحصول على مكعبات الاسفنج 
 . : اعداد الباحثة  المصدر

















































































     
































































































































































































































الهدف من هذه الخطوة هو تحديد مؤشر القيمة، الذي هو عبارة عن نسبة قيمة :  تحديد تكلفة الوظائف-
ف ــالوظائف حيث يتم توزيع مختلهذه تحديد تكلفة  تكلفتها، تتم هذه الخطوة عن طريقلى نسبة يفة إالوظ
ل ـــالتكاليف على الوظائف المحددة، ونظرا لنقص المعلومات التي تمكننا من توزيع وتحديد مساهمة ك
ينهــا الذي على اساسه سيتم تحديد الوظائف التي يجب تحس  تكلفة في الوظائف، ثم تحديد مؤشر القيمة،
 يلي من اجل تحديد ما يجب تحسينه :  وبسبب عدم القدرة على تحديد هذه المؤشرات، تم الاعتماد على ما
أو لى أداء الوظائــــف  المحافظة ععن طريق  ماإالهدف من هذه العملية هو تحسين قيمة المنتوج  ✓
تحسين اداء الوظائف، او تحسين التكلفة مع ما و إ داءها مع بقاء التكلفة على حالها،زيادة أ
 على لمستوى التكاليف . ض مستوى أداء الوظائف مع خفض أ ــخف
عدد العمال  ، كما أن سفنجبالكامل في إنتاج الإ لياج على نظام آالمؤسسة تعتمد في الإنت ✓
 من رقم الاعمال فقط . %6عامل، تكلفة المستخدمين تمثل حوالي  072ط حوالي متوســ
ث ــفي قطاع إنتاج الرغوة المرنة أو الإسفنج إلى تكلفة المواد الأولية حي ةلتكلفة المرتفعتعود ا ✓
خرى، وتمثل الأ لباقي التكاليف  %02و  الكلية من تكلفة الانتاج % 08حوالي في المؤسسة تمثل 
تموين الفي  ستهلاكا، كما تعتمد المؤسسةالأكثر ا كل من مـــادة البوليول ومادة ايزوسيانات المواد 
ها في السوق إلى ارتفاع سعر  بهذه المواد على الاستيـــراد وبالتالي تعود التكلفة المرتفعة لهذه المواد 
 نخفاض قيمة الدينار. ا سعر الصرف مع انخفاض قيمة الدينار، تأثير رولية)(مواد بت
الرغــم ى دى الى التأثير على رقم الاعمال المحقق، عللمؤسسة من المنافسة والتقليد ما أتعاني ا ✓
ثر على رقم المحقق في سنــة من جودة وسمعة المنتج إلا أن وجود منتجات منافسة في السعر، أ
 . 7102
ن العامل المؤثر في هذه الصناعة هي تكلفة المواد الاولية (البوليول مما سبق يمكن القول أ  
، مع هذه المواد  والتحكم بالتكاليفجل المنافسة على مستوى الاسعار لا بدى من السيطرة من أ )IDTو
تقلل  نيمكن أ المحافظة على الجودة في نفس الوقــــــت لذا يتوجب على المؤسسة البحث عن البدائل، التي
و أ ما بالتأثير وتغيير صيغة معادلة التفاعل،ات التكلفة المرتفعـة ويكون ذلك إولية ذ من استهلاك المواد الأ
ومن اجل ذلك نبحث عن المواد التي يمكن ان تحل محل  بنفـــس المهام، تقومايجاد بدائل لهذه المواد 
 المواد الاولية المستعملة المعتادة .




ن تكون بمثابة الهدف من هذه المرحلة هو طرح الأفكار التي من شأنها أ : مرحلة طرح الأفكار-3-1-3
ل وحلول لارتفاع تكلفة المواد ايجاد بدائحلول محتملة للمشكل المطروح، أي العمل في هذه المرحلة على 
جل ذلك ولخصوصية المنتج (عبارة عن منتج كيميائي)، تم الاعتماد على نتائج الابحاث الأولية، ومـــن أ
سفنج من لأبحاث التي تهتم بتحسين جودة الإالمجال، حيث يوجد العديد من ا العلمية المتخصصة في هذا 
ى، ومن خلال هذه الأبحاث تم تحديد العديد من الحلول، التي  تتمثل جهة وتخفيــض تكلفته من جهة أخر 
نتاج الاسفنج بجودة عالية وتكلفة كحلول لإ srellif ehTفي ادراج بعض الإضافـات أو الحشوات 
خرى غير عضوية، واعتمدت أو حشوات عضوية و أ، حيث تباينـــت هذه الاخيرة بين إضافات منخفضة
يجاد موارد متجددة تكون بمثابة بوليول ناك ابحاث الاخرى تعمل على االبوليول، وهكبديل جزئي لمادة 
تكلفة المنخفضة طبيعي، اساسه الزيوت الطبيعية لتحل محل البوليول القائم على النفط، حيث يتم تحقيق ال
 لمستخدمة  ما داء الوظائف والتقليل من التأثير السلبي للبيئة، ومن بين هذه المواد امع المحافظة على أ
 يلي : 
  : تنقسم هذه الاخيرة الى نوعين وهي: srellif ehT و الاضافات أالحشوات  -1
كحشوات لتحسين تكلفة  هناك العديد من المواد غير العضوية التي تم استخدامها : المواد غير العضوية-
 المنتوج مع المحافظة على جودته من بينها ما يلي :
 .  etanobraC muiclaCكربونات الكالسيوم  -1
 . niloakالكاولين  -2
 .etahpluS muiraBكبريتات الباريوم  -3
 ية من بينها ما يلي : ارة عن نفايات ومخلفات زراععبوالتي عادة ما تكون  المواد العضوية :-
 . luhs tun arabmaB قشور البامبارا -1
 .boC nroC dna ksuh tunocoC الذرة  خليط قشور جوز الهند و -2
 خليط قشور الارز وقشور الذرة -3
: هناك عدة انواع من الزيوت النباتية التي تم دراسة امكانية تحويلها الى بوليول  البوليول الطبيعي-2
 طبيعي، من بينها زيت الخروع، زيت فول الصويا، زيت النخيل، زيت بذور اللفت، زيت الكانولا ....
ف من هذه المرحلة هو تقييم  المقترحات و الأفكار التي تم طرحها : الهد  مرحلة التقييم -4-1-3
سابقا، من أجل التأكد مــن إمكانية تحقيق وتطبيق هذه الحلول، لذلك في البداية يتم عرض هذه المقترحاتـ 
 ثم اختيار المعاييــر اللازمـــة من أجل تقييم هذه الأفكار وفي الاخير تحديد مصفوفة التقييم  : 




 :  عرض الافكار المقترحة أولا 
 :  srellif ehTو الحشوات أالاضافات -1
هي عبارة عن مركبات يتم إضافتها بشكل هادف إلى التركيبات الاسفنج من أجل  )rellif ehT( الحشو
زيـــــادة الكثافة، او القدرة على حمل الحمولة، كذلك بعض الخصائص الأخرى، اعتماد على الحشو 
المستخدم يمكــن تحقيق خفض كبير في التكلفة، تقوم هذه الحشوة أحيانا بأدوار معقدة أثناء التفاعلات 
لكيميائية لتشكيـــل الاسفنج، هذا يعني أن مجموعات الحشو التفاعلية على السطح يمكن أن تتفاعل مع ا
، وعند التركيزات العالية للحشو يزيد من لزوجة خليط التفاعل الذي loyloP-IDTوتغير التوازن في  IDT
تنقسم  .1الفيزيائية للرغوة يؤثر على عمليـة نمو الخلايا وبالتالي تغيير هندسة الخلية وبعض الخصائص 
الجوهر من إدخال هذه الحشوات، هو تقليل كمية هذه الحشوات بيــن مواد عضوية وأخرى غير عضوية، 
 البوليول المستهلكة إلى الحد الذي لا يؤدي إلى تدهور جودة الرغوة، بسبب تخفيض التكلفة . 
ية التي اعتمدت كحشوات محسنة للرغوة من توجد العديد من المواد غير العضو المواد غير العضوية : -
 بينها : 
: حيث يتم الاعتماد عليها   3OCaCالصيغة الكيميائية  etanobraC muiclaCكربونات الكالسيوم -1
 في الكثير من مصانع الاسفنج في العالم (البرازيل، نيجيريا، تركيا ) 
وليول، كحشو من الوزن الب %51يمكن التوصية بـ الى أنه :  ) في بحثه la te leumaSولقد أشار (
أو إضافة حيث يزيد مــن الصلابة والكثافة بشكل معتدل، ويقلل من قوة الشد والاستطالة قليلا عند 
. على الرغم من أن مصانع الرغوة تستخدم كربونات الكالسيوم كمواد مالئة إلا أن إدخال 2الاستراحة 
عند إدخال :  namsU.A.Mي حين اشار ف .3كميات كبيرة من هذا المركب  يــــــؤدي إلى فقدان الجودة 
تم تحقيق تخفيض في تكلفة الإنتاج بحوالي يمن الوزن كربونات الكالسيــوم في صياغة الرغوة  %02
عند إدخال كربونات الكالسيوم في  سينهأو تح على خصائصهالإسفنج تــــــم الحفاظ ي حين ف %45.81
تركيبة الاسفنج، وبالتالي يمكــن إدخال كربونات الكالسيوم أن يستبدل جزء من البوليول بشكل فعال في 
 
 
  42.12.p.p ,tic po ,la te C.P.amozU 1 
  . 9.1.p.p ,tic po ,la te E leumaS 2 
 muiclac laicremmoc gniniatnoc smaof enahteruylop elbixelf fo sesylana lamreht dna lacigolohproM ,la te annA tnas eàs anirbaS 3
 . 06.P .8002 ,2 oN ,33 loV ,elizarB ,lanruoJ  acimiuQ ACITELCE ,etanobrac
موجودة في الصخور في جميع  ، 3ocacمادة كربونات الكالسيوم هي مادة شائعة الاستخدام وهي عبارة عن مسحوق ابيض ذو صيعة كيميائية *
، الكائنات البحرية والقواقع كرات الفحم اللؤلؤ، قشور البيض، وهي العنصر النشط فــي الجير الزراعي لأصدافانحاء العالم، وهي المكــــون الرئيسي 
 .ـن الافراط فيه قد يكون خطيركوهي عادة تستخدم في معالجة المياه وتصنيع الجلود وتستخدم في صناعة الادوية ل




سفنج، لن يساعد فقط في تقليل تكلفة كربونات الكالسيوم في تركيبة الإ سفنج، ولذلك فان إدخالتصنيع الإ
 .1اظ على/او تحسين خصائص الرغوة الإنتاج، بل يساعد أيضا علــى الحف
 :2نتائج إدخال كربونات الكالسيوم على خصائص الاسفنج ما يلي 
، وبالتالي سفنجالإزمن الارتفاع :  كلما زاد تركيز الحشو يؤدي إلى انخفاض زمن الارتفاع  ✓
 بيا . إدخال الحشـــــو في التركيبة يؤثر بشكل كبير على زمن التفاعل الذي يعتبر تطور ايجا
نه يمكن ونات الكالسيوم، مع الإشارة إلى أبزيادة محتوى كرب الاسفنجالكثافة : تحسن كثافة  ✓
الحفاظ على الكثافة مع زيادة تركيز الحشو أكثر، إذا كان مطلوبا ويمكن القيام بذلك عن طريق 
 إجراء تعديلات في التركيبات الكيميائية الأخرى .
، هي النسبة المئوية لاستطالة الاسفنج الجيد من السيئالتي تميز  الاسفنجواحدة من خصائص  ✓
التـي تصف خصائص المرونة يمكن الحفاظ على هذه الخاصية أثناء إدخال الحشو، كما تم 
 الحفاظ على قــوة الشد للرغوة وقوة الضغط والحمولة للرغوة . 
  IDTإضافة كربونات الكالسيوم في صياغة الرغوة تزيد من معدل تفاعل إنتاج الغاز بين   ✓
  والماء
 )HO(5O2iS2lA4:     الصيغة الكيميائية  niloakمادة الكاولين -2
من الكاولين يحسن من معدلات  %8-2إضافة توصل الى ان  nelaD.D.M من خلال ابحاث 
المعالجة، سهولة امتصاص الطاقة الحرارية المتولدة أثناء عملية انتاج الاسفنج، كما انه يعزز بعض 
الخصائـــــص الميكانيكية الهامة، مثل قوة الشد، واستطالة عند الكسر، قوة الضغط، وهي مناسبة للوزن 
                                                                                                                    .                                                                                                                            3فة الاسفنج، مادة الكاولين* ارخص من كربونات الكالسيوم الخفيف والتعبئة والتوسيد، وهو يقلل من كثا
 :  يومكبريتات البار -3
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 lanruoj hcraeser lanoitanretnI ,smaof enahteruylop fo setar gniruC no sgnidaol srellif niloaK dna 3OCaC fo stceffE ,la te nelaD.D.M 3 
  . 907.196 p.p ,4102 ,6 oN ,4 lov  ,dnaloP ,yrtsimehc deilppa dna erup fo
 *مادة الكاولين : احد المعادن الطينية، لونه ابيض، ذو درجة انصهار عالية وهو من اشد انواع الطين مقاومة للحرارة . 




إضافة كبريتات الباريوم* تبين ان  imitiyefnugO.O ,uwgU.E.L ,ubgenO.U.T من خلال ابحاث 
إلى صيغة الاسفنج تعطي كثافة أفضل من كربونات الكالسيوم كما أنها تؤثـــر بشكل ايجابي في زمن 
  .1يقلل من اشتعال الرغوة الارتفاع الرغوة، درجة حـرارة اقل أي يقلل الحشو من درجة الحرارة الداخلية، مما
بالنسبة للقوة الضغط لديها قدرة اقل للعودة الى حجمها الاصلي مقارنة الاسفنج النقية، ولكنها  
افضل من كربونات الكالسيوم، كما اعطت قيمة افضل لكل من قوة الشد والاستطالة عند الكسر مقارنة 
بريتات الباريوم أفضـــل من غيرها في الكثافة التي بكربونات الكالسيوم،  واقل من العينة النقية، تعد ك
 .2 من الحشو %01تعتبر عاملا رئيسيا في خصائص الاسفنج، عند إدخال نسبة 
نه هناك بعض السلبيات حيث أإلا بالرغم من ما يتمتع به اضافة المواد غير العضوية من مزايا 
اد والحفاظ على العيوب بما في ذلك صعوبة إعد ن : استخدام الحشو غير العضوي له العديد من اتضح أ 
سفنج، مشاكل التصاق الهواء، صعوبة الخلط وضخ خليط البوليول، فقدان الخصائص تشتــت الخلوي للإ
سفنج، صعوبة المعالجة على جميع أنواع الآلات بسبب طبيعتها الكاشطة، زيادة التآكل في للإ الفيزيائية
 .  3مكــونات الآلات 
تتمثل هذه المواد أساسا في المخلفات الزراعية التي تتميز بالتكلفة المنخفضة  المواد العضوية :اضافة -
 هذه المواد التي تم استعمالها :  ون ان تسبب مشاكل التلوث من بينالتحلل في البيئة د  وإمكانية
السوداني) حيث : هي عبارة عن مخلفات زراعية (قشور تشبه قشور الفول arabmaB  tun*قشور -1
 : أظهرت النتائج ان إضافة هذه الأخيرة إلى انتاج الاسفنج  يؤدي الى ما يلي
إضافة قشور البامبارا يحسن من قوة الشد والاستطالة الى ان  la te C.P amozU وتوصلت ابحاث 
يمكن أن  عند الكسر وقوة الصلابة وقوة الضغط والكثافة، وبالتالي اظهرت النتائج أن قشور البامبارا
تنافــس بشكل ايجابي مع كربونات الكالسيوم كمواد تعبئة الاسفنج وعلى اعتبار أنها اقل كلفة لأنها 
 .4مخلفــات زراعية وهي قابلة للتحلل 
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 ,srellif fo stceffe evitarapmoc maof rehteylop elbixelf fo seetreporp lacinahcem-ocisyhP ,imitiyefnugO.O ,uwgU.E.L ,ubgenO.U.T  2
 .05 ,84.p.p ,3102 ,9oN ,3 loV ,hcraeser slairetam dna yrtsimehC
  3 . 907.196 p.p ,tic po ,la te nelaD.D.M
 ويكون على شكل مسحوق بلوري ابيض، صعب الانحلال في الماء . 4OSaBكبريتات الباريوم : مركب كيميائي له الصيغة  * 
هي عبارة عن منتجات زراعية توجد في غرب افربقبا تشبه الفول السوداني . وقشورها تشبه قشور الفول السوداني الى حد كبير   tun arabmaB* 
بح كمسحوق يستخدم كمادة مالئة لصناعة الاسفنج وتوجد عادة في مالي وغينيا وبوركينافاسو والسنغال نيجيريا، ينمو ويتم طحن هذه القشور لتص
  بشكل جيد عي الاماكن التي ينمو فيعا الفول السوداني . 
   . 42.12.p.p,tic po ,la te C.P amozU 4




  %05-% 05بنسب   boc nroc وقشور الذرة  ksuh tunococخليط بين قشور جوز الهند -2
 إضافة الخليط إلى انتاج الاسفنج أدى إلى : الى ان  ofako-sirhc uwkhcehcU eniluaP توصلت أبحاث 
الأصلي بعد رفع الوزن الثقيل،  الاسفنج يستعيد ارتفاعهتحسين الكثافة وزيادة قوة الضغط و  ✓
 . يؤدي كذلك إلى تعزيز قدرتها على حمل الثقل
 الوزن لفترة طويلة .، يعني ذلك قدرتها على التحمل سفنجكما يزيد الحشو من صلابة الإ  ✓
أما بالنسبة لقوة الشد : انخفضت مع زيادة الحشو وذلك قد يكون بسبب ضعف التفاعل   ✓
 والحشو . الاسفنجبين مصفوفــــة 
 الاستطالة عند الكسر : انخفاض في الاستطالة كلما زاد الحشو . ✓
حشو يحتوي التوصيل الحراري : أظهرت النتائج انخفاض مع زيادة الحمولة، وبالتالي ال ✓
للاشتعال بسهولة ولا تدعم  الاسفنج ليس قابلعلــى خصائص مقاومة للحريق هذا يعني أن 
 .الاحتراق، أي يمكن أن يكون هذا الحشو بمثابة مثبط للهب 
 أما بالنسبة لزمن الارتفاع والمعالجة فبقي ثابت ولم يحدث فيه تغير مهم .  ✓
ي لعينات الاسفنج انه يمكن الحصول على اسفنج ذو أظهرت نتائج التحليل الفيزيائي والميكانيك  
من حشو قشور جوز الهند وقشور  %5-% 2والتنجيد، عند اضافة من  اشجودة عالية لمواد التوسيد والفر 
الذرة حيث تعدل هذه الأخيرة الخصائص، كما تضيف اللون إلى مظهره بنسبة منخفضة، إذا من الممكـن 
ج لأنها ارخص ومتاحة وقابلة للتحلل البيولوجي، فهي نفايات عضوية استخدام الخليط في صناعة الاسفن
 .1وزراعية وأكثر من ذلك يمكن أن تخفض من قابلية الرغاوي للاشتعال 
 
: وهي نفايات زراعية رخيصة وصديقة  *boc nroC الذرة و  ksuh eciR * اثار خليط قشور الارز -3
للبيئة، يمكن ان تخفــــــــض تكاليف الاسفنج وتحسن الصلابة،  تأثير هذا الحشو على الخواص الميكانيكية 
 الى ما يلي : sirhc.U.P-la te ,rofakoابحاث  وأشارت : قد بينت 2للرغوة 
 
  1 sirhc uwkuhcehcU eniluaP-p ,7102 ,tic po ,la te rofako.96.46.p.
التساوي، اما اما بالنسبة بفيفها لاستعمالها مع قشور الذرة قشور جوز الهند : هي عبارة عن القشرة الخارجية لثمرة جوز الهند يتم طحنها بعد تج*
 للذرة فيستخدم الجزء الحامل لحبات الذرة الذي بتم طحنه بعد تجفيفه، استخدمت كمواد مالئة في انتاج الاسفنج . 
 lanruoj  labolg ,maof rehteylop elbixelf fo seitreporp emos no srellif sa boc nroc dnaksuh ecir dexim fo stceffe ,la te ,rofa ko-sirhC.U.P 2
 .13.p ,7102 ,2eussI ,71 loV ,ASU ,yrtsimehc B : hcraeser reitnorf ecneics fo
 قشور الارز : هو الغلاف الخارجي للارز حيت يتم طحنه وخلطه مع قشور الذرة بالتساوي واستعمالها كمادة مالئة لانتاج الاسفنج .* 




كثافة عينات الرغوة ... يساعد اختيار الكثافة : لوحظ ان زيادة في حمل الحشو تسبب زيادة في  ✓
الكثافة على التنبؤ بأداء الرغوة في تطبيقاتها وتوسيدها حيث يتنبأ بمثانتها وقدراتها على الدعم 
 والدفع ضد الوزن ومنعها من انهيار الرغوة .
 الحشو  ....هذا يدل على ان وجود  سفنج قوة الضغط : يلاحظ ان الحشو زاد من قوة ضغط الا  ✓
الجيدة الاسفنج وهذه واحدة من صفات  ،الأصلي الاسفنج للعودة الى حجمهامكانية يحسن 
 والمتينة . 
قوة الشد : لوحظ ان قوة الشد زادت مع زيادة الحمولة يمكن ان تعزى هذه الخاصية المحسنة الى  ✓
ة وحجم الجسيمات التفاعل الجيد بين مصفوفة البوليمر كما يمكن ان تكون ذلك بسبب الطبيع
 التالي توفير مساحة سطح جيدة لمقاومة الاجهاد . صغيرة للحشو وبال
عند الكسر لعينات  ة الاستطالةمن الواضح أن الحشوات تقلل من نسبالاستطالة عند الكسر :  ✓
 .  طبيعة الحشوإلى ن تعزى الرغاوي، يمكن أ
الحمل ....يضيف قوة الصلابة من الوضح ان صلابة الرغاوي المنتجة قد ازدادت كلما ازداد  ✓
الحشو المضاف في تركيبة الرغوة صلابة للرغوة مما يحسن من ثبات الابعاد ومن تم تزايد الزيادة 
 .  سفنجل لعينة الإحمل الحمفي حمل الحشو خصائص ت 
: ارتفع زمن التفاعل كلما زاد الحمل هذا يدل على ان زيادة   emit gnimaerc ehTزمن التفاعل  ✓
، غالبا ما يكون ذلك التأخر في وقت الدفق  gnimaercتأخير وقت  ىيؤدي إلحجم التعبئة 
هر التغير في وقت الصعود لعينات الرغـــوة انتقاص منتظم الاجــزاء المعقدة، أظ لإنتاجضروريا 
والماء  IDTبيــن  يعني ان تفاعل انتاج الغاز في وقت الارتفاع مع زيادة حمولة الحشو، هذا
لي يمكن استنتاج ان ادخال الحشوات في صياغة الرغوة يؤثر بشكل سرع وبالتايحدث بشكل أ
الجة ثابت لجميع العينات ظ زمن المعحيا بينما لو ب كبير على زمن التفاعل الذي يعتبر تطور ايجا
 المملوءة .
من مدة اللهب وبالتالي يمكن  بالتالي وجود الحشو يقلل ،وقت الاشتعال يزداد وقت الاشتعال ✓
 استخدام قشر الارز والذرة كمثبط للهب في انتاج الرغوة .   
قضية الاستدامة البيئية وتغير المناخ اعتبار رئيسي في تطوير مواد جديدة في العالم، ل منذ أصبح
متاحة  عيةنفايات زرا عبارة عن هي  ، والتيكمواد مالئة استخدم هذه الحشوات العضويةوبالتالي فان 




وبعض الخصائص  الصلابةمن ن ، وتحسسفنجتكلفة الإ من خفض ان تيمكن  بسهولة وغير مكلفة
 .1، والعمل كطريقة صديقة للبيئة للحد من استخدام اللدائن البترولية الفيزيائية
لتحسين خصائصها تشير مواد الحشو : إلى أي مواد تتم إضافتها إلى تركيبة البوليمر لخفض التكلفة أو  
كما يمكن تعريفها على أنها مادة صلبة مقسمة بدقة والتي تتم إضافتها إلى تركيبة سائلة أو شبه سائلة، 
 % 05يمكن أن تشكل الحشو جزء رئيسي أو ثانوي من المركب في الواقع يمكن أن تحتل ما يصل إلى 
 % 01ة جيدة للمنتج هو من من المركب لكن الأبحاث أظهرت أن أقصى حمل معبأ للحصول على جود 
  .2من الحشو  %51الى 
  ما  بطريقة المادة خصائص  لتعديل مالئة مواد  الاسفنج تنتج التي الصناعات  تستخدم عامة بصفة
 الاستخدام  معرفة الضروري  من ، ذلك على وبناء  ... والكثافة القوالب  عن التراجع ، الأبعاد  ثبات :  مثل
 جودة ذي منتج على والحصول ، البوليمر مصفوفة في الصحيح التركيز استخدام أجل من للمادة النهائي
 .3 موثوقة
 بوليول الطبيعي : البديل الثاني استبدال البوليول التقليدي بال
لى مجموعتين : مجموعة يتم لإنتاج البولي يوريثان إالمستخدمة تجاريا   loylopيمكن تقسيم 
انتاجها مــن بوليول قائم على البترول، ومجموعة اخرى يتم انتاجها من البوليول القائم على الزيت 
 .4الطبيعي، ومعظم البوليـول التجاري الموجود في الوقت الحالي عبارة عن بوليول اساسه بترول 
ولوجية، في انتاج الرغاوي البولي على مر ازداد الاهتمام باستخدام المواد المركبة من مصادر بي
السنين بسبب استنزاف الموارد البترولية، والآثار الناجمة عن استخدامها، ولقد قام بعض الباحثين بالتحري 
سفنج، الإ لإنتاجلى بوليول رة والرخيصة إعن امكانيات تحويل الموارد المتجددة مثل الزيوت النباتية الوفي
ة الواعدة للتنمية الصناعية للبوليولات الحيوية هي : زيت فول الصويا، وزيت الخروع، اكثر الزيوت الطبيعي
و بشكل كامل، اعتمدا على لا... يمكن ان تكون الرغوة مرنة أو صلبة جزئيا أزيت النخيل، وزيت الكانو 
فول الصويا، . يتم انتاج هذه الزيوت مثل 5المواد المستخدمة ونسب المتفاعلات الاولى، وظروف التفاعل 
بذور اللفت وعباد الشمس، زيت النخيل، وجوز الهند بكميات كبيرة أهم العوامل التي تحدد استخدام الزبوت 
النباتية هي سعرها وتكوينها، المكونات الاساسية للزيوت النباتية هي مورد متجدد ممتاز لتصنيع المكونات 
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ا في تخليق البوليول من اجل زيادة حصة الحيوية مع مجموعات الهيدروكسيل التي يمكن استخدامه
 . 1المكونات القابلة للتحلل الحيوي في مصفوفة البولي 
استخدام الزيوت النباتية ومشتقاتها في البولي يوريثان والمواد الكيميائية المتخصصة معروفة جيدا، 
لبيئة مما يجعلها مرشح لى جانب طبيعتها المتجددة، فان هذه المشتقات قابلة للتحلل بيولوجيا وصديقة لإ
جذاب لتطوير تكنولوجيا المستدامة . يمكن تعديل خصائص رغوة البولي يوريثان ضمن حدود واسعة 
هي المواد الخام الرئيسية التي تؤثر  IDTواعتمادا على المواد الخام المستخدمة في تركيبها، البوليولات 
الى الاختلافات في التركيب الكيميائي،  بشكل كبير على خصائص الرغوة هذه التغيرات ترجع اساسا
و المرونة بناء على أوالوزن المكافئ ووظائف البوليول او توليفة من البوليولات التي تقرر الصلابة 
 يلي :  . من بين الزيوت المستخدمة كبوليول حيوي ما 2البوليول المستخدم 
 زيت الخروع  -1
 rehteylopمن المعروف ان زيت الخروع وهو مادة متجددة له بعض الخصائص المشتركة مع 
مع زيت بذور  loylop rehteylop نه بإمكان مزج الى أ imitijefnugO.S.O ولقد توصل بحث  loylop
 الخروع في إنتاج الاسفنج الى النتائج التالية : 
 تحقيق الكثافة المرغوبة . ✓
زيادة الصلابة مع زيادة زيت الخروع وهذا يعني انه يمكن تحقيق قدرة تحمل حمولة اعلى   ✓
 دة نسبة الخروع في انتاج الاسفنج . مع زيا
 .اختبارات الضغط تمت مقارنتها مع المعيار المحدد   ✓
الاستطالة عند الكسر قد انخفضت مع زيادة نسبة زيت الخروع المخلوط، مما يدل على ان  ✓
المنتجة مع حمولة عالية من زيت الخروع سوف تظهر قوة للتشوة سيئة للغاية  سفنجالا
 .3  عن مزيج زيت الخروع لديه القدرة على توفير الدعم الاسفنج الناتج
في تركيب  loylop rehteylopمع  %52نه يمكن خلط زيت الخروع حتى ألى إاشارت الدراسة 
هر سفنج، وقد اظفي جميع تطبيقات الإ المستحضر يمكن استخدامهاسفنج، وقد ثبت ان منتجات هذا الإ
 
 rof noitarepoc-5102 senahteruylop « ecnarefnoc ,srellif larutan htiw deifidom smaof enahtreuylop desaboib ,la te ,kaicorp rednaskelA1
  . 395.p ,5102 ,9 oN ,06 lov ,yremilop ,5102 ,11-9 rebmetpeS  ,dnaloP ,wocrac ,”noitavonni
 fo lanruoj lanoitanretni ,lio naebyos morf devired enahteruylop fo spihsnoitaler ytreporp norednetxe niahC ,suadriF aitsivlE AROLF 2
 evihcrA/gro.tesaw//:sptth . 857 .p ,1102 ,9 N ,5 lov ,gnireenigne ralucelom dna lacimehc
 enahteruylop elbixelf fo sisehtnys niremonom noitcaer a sa lio rotsac fo esu ehT ,ewkobgL.K.P ,eelawnekO.O.A ,imitijefnugo.s.O 3
 .21.11.p.p.2102 rebotcO ,01 oN ,3 lov ,gnireenigne dna ecneics yranilpicsiditlum fo lanruoj lanoitanretni ,maof




في انتاج الاسفنج يكون فعالا من  loylop rehteylopتحليل التكلفة ان استخدام المزيج زيت الخروع و 
 .1 %01في التكلفة بنسبة  انخفاضاالناحية التجارية اعطى المزيج 
ون بزيت الخروع حيت قد عمل على تعويض زيت السيلك la te A kinoribI iyajAفي دراسة 
 :   2هرت نتائج الدراسة ما يلي اظ
 ثير زيت الخروع على زمن الارتفاع لوحظ انخفاض في زمن الارتفاع . تأ ✓
تأثير زيت الخروع على الكثافة لوحظ ان الرغوات تنتج زيادة في كثافة كلما زادت كمية زيت  ✓
سبب اللزوجة العالية الناجمة عن وجود زيت الخروع الذي الخروع . وذلك ممكن ان يكون ب
 يحسن تجانس المزيج بسبب طبيعته الكيميائية للعينة الزيتية للخلية . 
تأثير زيت الخروع على مؤشر الصلابة : لوحظ ان الصلابة تختلف الى حد معين مع زيادة في  ✓
 زيت الخروع .
على التعافي بعد  سفنجللإثير زيت الخروع على الضغط : هناك مؤشر على قدرة افضل تأ ✓
قل، وقد يكون هذا بسبب طبيعة البنية خروع، بكثافة اعلى من الكثافة الأالانضغاط  مع زيت ال
التي تكونت نتيجة للمادة الكيميائية الاولى المنشطة لزيت الخروع في  سفنجخلايا الاالدقيقة ل
 فيتم تقليل الجزء الفارغ وبالتالي تحسين القدرة على التعافي .  الخليط،
ثير زيت الخروع على قوة الشد والاستطالة : مع زيادة زيت الخروع انخفضت قوة ومرونة تأ ✓
 الاتجاه تزال ضمن الحدود المقبولة للمعيار يمكن ان يعزي هذا  العينات تحت التوتر ولكنها لا
 له علاقة عكسية مع الاستطالة وقوة الشد .  الذي للإسفنج الى مؤشر صلابة
 الاختبار  من لوحظ قد وقد اشارت دراسة الى امكانية استبدال زيت السليكون بزيت الخروع،  
 بكثافة  السيليكون  لزيت  جزئي كبديل أفضل بشكل يعمل أن يمكن الخروع زيت  أن أجري  الذي فيزيائيال




 .21.11.p.p ,tic po ,ewkobgL.K.P ,eelawnekO.O.A ,imitijefnugo.s.O 1
 lanruoj ROSI , smaof enahteruylop elbixelf fo noitcudorp eht ni rezilibatS  yrallixuA na sa lio rotsac fo tceffE ,la te A eknorbI iyajA 2 
 .55.15.p.p ,5102 niuj ,6 eussI ,8 lov ,yrtsimehc deilppa fo
زيت الخروع زيت لزج اصفر شاحب غير متطاير غير جاف مع طعم لطيف يستعمل احيانا كمسهل، زيت الخروع هو بوليول قوي، تكلفته  *
 . حرارة المفرطةلى زنخ إلا اذا تعرض الى إمنخفضة، انخفاض سميته، توافره مقارنة بالزيوت النباتية الاخرى، ولديه مدة صلاحية جيدة ولا يتحول 




 : lio lenrek mlaP  و زيت نواة النخيل lio naebayoS زيت فول الصويا -2
عملوا في دراستهم على التحقق من من  eyovulalO S.O ,edatejO O.J ,umerA O.Mفي دراسة 
 وأيضا ملائمة زيت نواة النخيل ووزيت فول الصويا كبديل للبوليول وزيت السيلكون في انتاج الاسفنج 
نواة  زيت  عن استبدال الجزئي لزيت السيلكون والبوليول مع فنج الناتج التحقق من خصائص أداء الاس
 :1انت نتائج هذه العملية على الخصائص الميكانيكية كما يلي النخيل وزيت فول الصويا على التوالي : وك
 الكثافة : كانت جيدة  ✓
 ة الى العينة الاصلية الضغط : قريب ✓
الصلابة : زيادة الصلابة مع زيادة التدريجية في زيت نواة النخيل، يعني ذلك انه يمكن تحقيق  ✓
، بالرغم من بقاء قيمة سفنجاج الإقدرة على تحمل الحمولة اعلى مع زيادة زيت نواة النخيل في انت
 المسؤول عن الصلابة  ثابتا .  IDT مؤشر
 زمن الارتفاع : يزداد وقت الارتفاع .  ✓
 زمن الكرملة : يزداد زمن الكرملة . ✓
بينما زيت فول الصويا  %02نه يمكن استبدال زيت نواة النخيل مع البوليول بنسبة ت الدراسة أاثبت 
 % 02في انتاج الاسفنج أيضا . استناد الى نسبة  %02يمكن استبداله بزيت السيلكون بنسبة تصل الى 
من استبدال البوليول مع زيت نواة النخيل، وزيت السيلكون مع زيت فول الصويا على التوالي،  % 08لى إ
و زيت بوليول  %001الاسفنج مع  بإنتاج سيكون هناك انخفاض كبير في تكلفة الانتاج عند مقارنته
 لى زيادة الارباح . السيلكون  وهذا سوف يترجم إ
 :    lio mlaP وزيت النخيل  lio deesepaR زيت بذور اللفت -3
قشة تحضير الاسفنج تمت منا kilwaP kyrneH te ,dnakejoR rtoiP ,kaicorp redneskelA في دراسة 
 :  2وزيت النخيل وقد توصل الى النتائج التالية ذور اللفت باستخدام زيت ب
 المعدلة بزيت النخيل . الاسفنج بالنسبة للكثافة : لوحظ ارتفاع في كثافة  ✓
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(حمض البالمتيك) التي يحتوي عليها، يعطي زيت نواة  61 nobracزيت نواة النخيل : هو دهون نباتية مشبعة يحتوي على الاحماض الدهنية  *
بالاضافة الى ثبات الابعاد . أما  زيت فول الصويا : هو زيت جاف مما يعني انه يتصاعد ببطئ عند التعرض  النخيل خصائص مكانيكية وحرارية
 للهواء مما يتشكل مادة صلية شفافة ومضادة للماء
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الضغط : اعطت الرغاوي الموضوعة مع البوليولات القائمة على الزيوت النباتية قيما متفوقة  ✓
 سفنج المعدل دعم وضغط افضلالا كما قدم بالرغاوي غير المعدلة، مقارنة  الانضغاطلخصائص 
 والعودة المعتدلة بعد ملاحظة التشوه . سفنجاضافة البوليول النباتي يقلل من مقاومة الإ ✓
مقارنة بالمواد المرجعية، زيادة  %01على أ  المعدل مع زيت النخيل هو سفنجللإقوة مقاومة الشد  ✓
ثار لمحتوى الجزء كآ  سفنجلإمحتوى زيت النخيل وزيت بذور اللفت في التوليف يفسر قوة شد ا
 .  سفنجالصلب العالي في مصفوفة الإ
حتوي على زيت النخيل وزيت بذور اللفت لوحظ انخفاض الاستطالة عند في حالة الاسفنج الذي ي ✓
 .الكسر 
قائم على زيت  بالوزن من بوليول كيميائي ببوليول منخفض %05بة تصل الى ان الاستبدال بنس  ✓
يجعل من الممكن الحصول على منتجات ذات كثافة ظاهرية وقوة  سفنجلإا بذور اللفت في إنتاج
مع البوليول الزيتي يزيد من قوة  سفنجشد مشابهة (مماثلة) وقد تم التأكيد على ان تعديل انظمة الا
 من الاستطالة عند الكسر . ويقلل  الانضغاط
لمعدلة مع البوليول القائم على ذات الكثافة العالية وا للإسفنجر تحليل الخصائص المختارة يظه ✓
بالوزن مع  %03ت النخيل تأثيرات مشابهة، ان استبدال البوليول الكيميائي بنسبة تصل الى زي
غاط ، ويجب ان يؤخذ في البوليول المعتمد على زيت النخيل يسبب زيادة كبيرة في قوة الانض
ن زيادة محتوى الكثافة الظاهرية للبوليول المرتكزة على زيت النخيل، لها تأثير على الاعتبار أ
دام هذا باستخ انيكية للرغاوي المستقصاة، يتميز الإسفنج الذي تمت صياغتهالخواص الميك
 البوليول بالنعومة وانخفاض المرونة كما انها اكثر متعة في اللمس .
نه يمكن تحقيق  لقائمة على الزيت النباتي، اثبت أتحليل تقييم دورة الحياة للبوليولات النباتية ا
الى خفض انبعاثات غازات الاحتباس  بالإضافةفي استهلاك الموارد البترولية،   %46-33انخفاض من 
 .1راري باستخدام زيت الصويا او الخروع الح
) في انتاج sloylop desab lio larutan  sPONاستخدام البوليول المنتج من اساس طبيعي ( 
الاسفنج هي اكثر فعالية من حيث التكلفة وقابلة للمقارنة من حيث الخصائص مع البوليول القائم على 
يسبب تأثير أقل على البيئة مقارنة بالبوليولات القائمة على  sPONالنفط، أهم شيئ هو أن استخدام 
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من الغلاف الجوي عند انتاج  2oCكغ من 49.0 البتروكيماويات  على سبيل المثال يتم ازالة اكثر من 
للبيئة،   2OCكغ من 6.1كغ من البوليول المعتمد على  54.0كغ من بوليول الصويا، بينما ينتج  54.0
كغ من بوليول الصويا يعمل  54.0كغ من البوليول القائم على البترول مع  54.0ل ولذلك فإن استبدا
 .1من الغلاف الجوي  2ocكغ من 55.2على ازالة حوالي 
 وقد  بالكامل  الطبيعي النفط  بوليول من الصلبة والحلول اللدائن  تصنيع على  المبكرة الأبحاث  ركزت 
 زيت  بوليول باستخدام ،(الاسفنج) الرغوة المرنة تقديم في التحديات  تبقى ، ذلك ومع ؛ نجاحها ثبت 
 كعنصر  طبيعي، بشكل موجود  بوليول وهو  الخروع، زيت  استخدام تم الآن  حتى . تمام ا بالكامل طبيعي
اسفنج منخفض  نهأ من الرﻏم ﻋلﯽ ، اﮭﻋلي الحصول تم التي الﻌينات . الاسفنج لتركيب  وحيد  بوليول
 البوليولات  ﻋلﯽالقائم  الاسفنج من ناجحة حالة أول يھ التشوه، من البطيء التعافي يعاني لمرونةا
 . 2 الطبيﻌية
 
... الاسفنج الحيوي   sloylop rehteyloP %57معظم البوليول المستخدم في انتاج  الاسفنج هو 
غير متوفر بعد بسبب الخصائص غير المرضية، حتى الآن قام الباحثون بتطوير مواد تحتوي  %001
من المكونات الحيوية مع عدم وجود خصائص اسوء من الاسفنج المرتبط بالبترول %05على حوالي 
جة ونتي %001-03اعتمادا على التطبيق يختلف المحتوى المتجدد من البوليول الحيوي القائم تجاريا بين 
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: وهي تلك المعايير التي يتم على أساسها اختيار البديل المناسب، أي على اساسها يمكن  معايير التقييم
تقييم المنتجات الناتجة عن البدائل المقترحة، للمفاضلة فيما بينها دون ادخال عنصر التكلفة  في هذه 
 يلي.  المعايير، و التي تتمثل في ما
 . Aالكثافة  ✓
 . Bقوة الضغط  ✓
 .  Cالصلابة  ✓
 . Dالاستطالة عند الكسر  ✓
 . Eزمن المعالجة  ✓
 .  Fالتوصيل الحراري  ✓
 .  Gجودة المنتج  ✓
 . Hقوة الشد  ✓
 أولا تحديد الأهمية النسبية للمعاير : 
 ر يتحديد الأهمية النسبية للمعاي )01-3(الجدول رقم 
 A B C D E F G H الوزن الكلي 
 A B/A C/A 3A 3A F/A G/A 3A 41
  B C/B D/B 3B F/B G/B H/B 01
   C 3C 2C F/C G/C H/C 11
    D 2D F/D G/D H/D 7
     E E/F G H 2
 3فرق كبير في الاهمية    F G/F H/F 7
 2فرق متوسط في الاهمية     G G 8
 1فرق ضعيف في الاهمية      H 6
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من خلال مصفوفة التقييم البدائل المقدمة التي تتمايز بين ادخال الحشوات العضوية وغير 
العضوية واستبدال جزئي للبوليول الذي مصدره النفط، ببوليول مصدره زيت طبيعي، نلاحظ ان جميع 
ان  إلاثير على معايير اخرى المعايير مع عدم التأ ى مجموعة من هذه البدائل لها تأثير ايجابي عل
أن باقي المعايير تختلف  اغلبها تؤثر بشكل ايجابي في معيار الكثافة الذي يعتبر اهم معيار في حين
حيث نجد ان البدائل غير العضوية تعطي قيما متقاربة ويمكن ترتبيها من حيث  آخر،لى من بديل إ
كبريتات الباريوم ثم كربونات الكالسيوم . اما بالنسبة للبدائل العضوية  القيم المحصل عليها الكاولين ثم
 هذه يميز  فهي تعطي قيم افضل من البدائل غير العضوية وهي ايضا تباينت في النتائج ولكن اهم ما
مكن ان تتحلل بيولوجيا دون ان يالحشوات عن السابقة هي انها تعمل كمثبط للهب وان هذه المخلفات 
سلبي في البيئة، اما بالنسبة للبدائل الاخيرة التي تمثلت في ادخال البوليول الحيوي الذي  تترك اثر
مصدره زيوت النباتية فقد اعطت قيما افضل مع اختلاف فيما بينها وكان زيت الخروع هو الافضل 
المختار  بينهم، ويبقى اختيار الخصائص المرغوبة في المنتج النهائي هي المحدد الرئيسي لنوع البديل
 ف النهائي من ادخال هذه العناصر) .ن المؤسسة تختار البديل بحسب الهد (وبالتالي فا 
ثير هذه البدائل على البيئة فان البدائل العضوية ستكون افضل من البدائل غير اما اذا ادخلنا تأ
اخرى خطوة وتحديد تكلفة العضوية لما تقدمه من تأثير ايجابي على البيئة، بعد تقييم البدائل نمر الى 
 كل بديل من اجل اتخاذ القرار نهائي في اختيار البديل الافضل والمناسب للمؤسسة والعميل .
 مقارنة اسعار البوليول مع البدائل غير العضوية  21-3جدول رقم 
 كبريتات الباريوم الكاولين الكالسيوم  البوليول البديل 
 دولار للطن  054 دولار للطن  061 دولار للطن  397 دولار للطن  0003 سعر الطن بالدولار 
 البديلنسبة سعر  
 الى سعر البوليول 
 % 51 % 33.5 % 34.62 -
 : اعداد الباحثة بالاعتماد  على الملاحق .  المصدر
 
سعار البدائل غير العضوية منخفضة جدا بالمقارنة مع اسعار أمن خلال الجدول نلاحظ ان 
الى التحسن الذي سيحققه في العديد  بالإضافةالبوليول وبالتالي فان ادخال هذه المواد الى انتاج الاسفنج 
من الخصائص فانه سيؤدي ايضا الى تخفيض في التكاليف وفي مستوى استهلاك مادة البوليول،  
من سعر البوليول التقليدي، وبالتالي فان أي استبدال لكمية من  %03لا يتجاوز هذه البدائل  فأسعار
اليوليول سيؤدي حتما الى توفير هام في التكاليف، كما ان المواد العضوية التي هي عبارة عن مخلفات 




فته في انتاج الاسفنج سيؤدي حتما الى تخفيض تكل فإدخالها تكون رخيصة، وبالتالي  زراعية فهي عادة ما
وكونها مواد زراعية طبيعية فهي مواد صديقة للبيئة،  الأخرى،الى تعزيز بعض الخصائص  بالإضافة
ادة م حيث تساعد على استغلال المخلفات الزراعية في الانتاج من جهة، وعلى تخفيض في استهلاك 
غة في ادخال هذه البوليول، ولكن بالرغم من الفوائد المنتظر والمراد تحقيقها، يجب ان لا تتم المبال
الحشوات من اجل الحصول على تكلفة منخفضة، حيث توصي الابحاث الى انه من اجل المحافظة على 
 من البوليول . %51-01و المواد المالئة بين أ جودة المنتجات يجب ان تكون نسبة الحشو 
 سعار البوليول بالبوليول الطبيعي رنة أ امق 31-3جدول رقم 










 دولار للطن 
 97.647
 دولار للطن 
 52.798
 دولار للطن 
سعر البديل نسبة 
 الى البوليول
 % 9.92 % 98.42 % 92.74 % 53.92 % 05 -
 : اعداد الباحثة بالاعتماد  على الملاحق .  المصدر
 
سعار البوليول مع اسعار البدائل المدروسة نلاحظ انه هناك فرق كبير بينهم، حيث لا بمقارنة أ
أي من هذه المواد سوف يحقق  من سعر البوليول التقليدي، وبالتالي فان ادخال %05يتجاوز اسعارها 
خصائص خاصة خاصية الكثافة،  كما أن هذه خفض في مستوى التكاليف، مع تحسن لبعض ال ووفر أ
ة متجددة صديقة للبيئة، تقلل من تأثير السلبي لاستهلاك مادة البوليول، على الزيوت هي موارد طبيعي
حيوي بسبب عدم الحصول على نتائج من بوليول  %001الرغم من عدم تحقق انتاج لمادة الاسفنج 
 من البوليول .   %05انه يمكن ادخال البوليول الحيوي في انتاج الاسفنج الى غاية  إلامرضية، 
 
: الهدف من هذه المرحلة هو العمل على تحديد المسؤول و تطوير الحلول  مرحلة التطوير 5-1-3
وتحديد ايجابيات وسلبيات كل بديل، من اجل عرضها على المسؤولين واتخاذ القرار العمل بتوصيات 
تطوير هذه البدائل تقع على كل من  مسؤوليةن ، حسب طبيعة المنتج في المؤسسة فإ دراسة القيمة
قيام بالتجارب للتأكد من موصفات المنتجات وفق البدائل لتحديد الصياغة الملائمة التي المختبر ودوره ال
تحافظ على جودة المنتج، والتأكد من مدى مطابقة العينات لاختبارات الخصائص الفيزيائية والميكانيكية، 
وريد مواد اولية الطرف الاخر هو قسم التموين لتحديد تكلفة المواد الاولية التي يجب توريدها، ضمان ت




ذات جودة وفي الوقت المناسب، في حين يتعين على قسم المحاسبة تحديد تكلفة العينات ومدى مقدار 
فيها الايجابيات والسلبيات  الوفر الذي يمكن تحقيقه ليتم تقديم في النهاية تقرير كامل حول كل العينات بما
 وتكلفة كل بديل . 
ائل متنوعة يمكن للمؤسسة الاختيار البديل المناسب لها: لدى حسب المرحلة السابقة لدينا عدة بد 
المؤسسة خياران اساسيان : اول خيار هو ادخال بعض المواد التي تعتبر بمثابة حشوات وتنقسم هذه 
عضوية، حيث تتمثل المواد غير العضوية في العديد من المواد من وأخرى غير المواد الى مواد عضوية 
لسيوم ، الكاولين ، كبريتات الباريوم . أما المواد العضوية : فتتمثل عادة في المخلفات بينها: كبريتات الكا
ة الزراعية والتي عادة ما تكون رخيصة ومتوفرة، وقابلة للتحلل اي صديقة للبيئة ومن بين المواد العضوي 
هند وقشور ، ومسحوق يتكون من خليط بين قشور جوز ال arabmabقشور  التي استخدمت بمثابة حشوات 
الذرة، ومسحوق يتكون من خليط بين قشور الارز وقشور الذرة،  بالنسبة للمواد العضوية الملاحظ ان 
الباحثين من خلال اعمالهم يعملون على الاستفادة من المخلفات الزراعية في تخفيض تكلفة الانتاج 
 لعبء البيئي . وتحسين خصائص المنتج هذه المواد يمكن ان تخفف من العبء المالي ومن ا
: هو البحث عن البوليول الطبيعي  يكون بديل للبوليول منتج من البترول،   الخيار الثاني اما
هناك العديد من الزيوت التي اصبحت محط اهتمام الباحثين من بين هذه الزيوت زيت النخيل، زيت 
و يتم أمع بوليول البترولي،  الكانولا، زيت الصويا زيت الخروع، هذه الزيوت يمكن استخدمها بشكل جزئي
لى بوليول عن طريق عدة عمليات كيميائية واهم هذه الزيوت المعتمدة هي زيت الصويا زيت إتحويلها 
الخروع وزيت النخيل، جميع هذه الزيوت بحاجة الى عمليات تحويل ماعدا زيت الخروع الذي يعتبر 
































 : اعداد الباحثة .  المصدر
 
نتائج  عن نتائج الدراسة بما فيها للإدارةتقرير شامل  : في هذه المرحلة هي مرحلة تقديم مرحلة العرض








 البدائل المختلفة 
 srellif eht  اضافات او الحشوات 
 
 بوليول طبيعي 
 مواد عضوية 
 (مخلفات زراعية )
 مواد غير عضوية 
مسحوق قشور جوز 
 الهند وقشور الذرة
مسحوق قشور الارز 
 وقشور الذرة
 مسحوق قشور البامبارا 
 كربونات الكالسيوم 
 كبريتات الباريوم 
 الكاولين 
هناك العديد من الزيوت التي 
تصلح لتعويض يمكن ان 
رولي تجزء من البوليول الب
مثل زيت الخروع زيت فول 
الصويا زيت النخيل زيت 
 .........الكانولا 




 المبحث الثاني : تحليل ومناقشة النتائج : 
المؤسسة تنتج الإسفنج بشكل مستمر وهو أساس ومحور عمل المؤسسة، كما أن تكلفة إنتاجه تمثل 
لك بسبب ارتفاع تكاليف المواد الاولية  التي تمثل أعلى نسبة في ذ لجزء الأكبر من تكاليف المؤسسة و ا
تيرادها من الخارج)، كما أن نجاح إنتاج المنتج يتوقف على مدى التكاليف (اغلب المواد الأولية يتم اس
من أهم  IDTضبط الصيغة (ضبط المقادير التي يجب خلطها) وعملية الخلط، تعتبر مادتي البوليول و 
المواد الداخلة في الإنتاج نظرا لنسبتهما الكبيرة و تكلفتهما العالية، المؤسسة بالرغم من إنتاجها لإسفنج 
بشكل مستمر ومع أنه منتج نمطي يتم إنتاجه بنفس الطريقة بشكل مستمر إلا أنها لا تتمكن من الاستفادة 
تتمثل في تكلفة المواد الأولية، كلفة المباشرة والتي من مزايا نمطية المنتج، وهذا يعود أولا إلى ارتفاع الت
 . والى ان جل هذه المواد يتم استيرادها من الخارج وبالتالي تأثير انخفاض قيمة الدينار 
وليول مع المحاولة على ات ركزت على ايجاد بديل لمادة البمن خلال ما سبق نجد ان الدراس
ا الاسفنج الجيد وتتمثل بهة على الخصائص التي يتمتع المحافظة عل جودة المنتج من خلال المحافظ
 هذه الخصائص فيما يلي : 
ا ــتعرف بنسبة الكتلة على الحجم وهي أيض الاسفنج: هي مفتاح مواصفات   ytisneDالكثافة  ✓
 على تحمل الحمولة وتوفير الدعم .  سفنجتقيس قدرة الا
ــــــب ذلك على تحمل الثقل مدة طويلة دون أن يتسب سفنج: وتعني قدرة الا ssendraHالصلابة  ✓
 أي يعني بذلك القوة والمتانة.  في تشوه الاسفنج
ل ـــــــــأثناء التفاع : هي متعلقة بدرجة حرارة الاسفنج  étivitcudnoc lamrehTالتوصيل الحراري  ✓
 ومقاومة الحريق او قابلية وسهولة الاشتعال . 
ـــــــدد دون كسر، أي تح هي أقصى إجهاد الشد لعينات الاسفنج : htgnerts elisneT قوة الشد  ✓
 .للانهيار  مقاومة الاسفنج
م ـــــــالتي ت كمية التمدد الدائم لعينة الاسفنج : هيkaerb ta noitagnolE الاستطالة عند الكسر  ✓
 .بعد الضغط عليها الطبيعي  أي القدرة على العودة الى الحجم  كسرها في اختبار الشد.
: هي قدرة لوح الإسفنج على مقاومة التشوه noisserpmoc ehTالقوة الضاغطة أو الضغط  ✓
 والمحافظة على الشكــل عند تطبيق القوة والحمل .




ة المنتج التي ركزت على المحافظة على الخصائص مع تخفيض تكلف والأبحاث لقد تعددت الحلول 
 ولقد تباينت بين ادخال حشوات او استعمال بوليول طبيعي : 
حيث تتمثل هذه الحشوات في مركبات يتم   )srellif ehT(: ادخال الحشوات البديل الاول  1-2-3
اضافتها الى الصياغة من اجل زيادة الكثافة والقدرة عل حمل الحمولة وكذا التأثير على بعض 
يتم استخدام مواد  لأنهنتاج، ل هذه المواد الى تخفيض تكلفة الإيؤدي ادخا وعادة ماخرى، الخصائص الأ
لقد اعتمد الباحثين في  الإسفنج،ذات تكلفة اقل من تكلفة البوليول، التي تعتبر مادة رئيسية في تكوين 
فته مع سفنج من اجل خفض تكلي يمكن ان يتم ادخالها لتكوين الإالمجال على العديد من المواد الت
و تحسين جودة المنتج .لقد تعددت وتنوعت المواد التي تم استخدامها بين مواد  عضوية و أالمحافظة 
 اخرى غير عضوية . 
: لقد تم الاعتماد على عدة مواد من بينها كربونات الكالسيوم، كبريتات الباريوم،  المواد غير العضوية  -1
اهم في تحسين بعض الخصائص مع من مادة البوليول وتس الكاولين، حيث تعتبر مواد متوفرة واقل تكلفة
لذلك من المهم تحديد الغرض من ادخال هذه المواد من اجل تحديد  الآخرثير السلبي على البعض التأ
 التركيز المناسب للحصول على المنتج بالمواصفات المرغوبة .
سفنج، لما لها كات تصنيع الإ: هي مادة كثيرة الاستعمال ولدى العديد من شر  مادة كربونات الكالسيومأ/
لى زمن التفاعل في حين يمكن الحفاظ على كل من ثير ايجابي على كل من الكثافة والصلابة وعمن تأ
ونات الكالسيوم كبديل لجزء من البوليول كسر، حيث وجد ان ادخال مادة كربقوة الشد والاستطالة عند ال
ساعد في الحفاظ على /  او يث يساعد على تقليل التكلفة كما ييساهم بشكل فعال في تصنيع الاسفنج ح
 جودة المنتج .  تحسين خصائص الرغوة وبالتالي
 % 8-2: هي عبارة عن معدن طيني يمكن اضافته الى تركيبة الاسفنج بنسبة قليلة من  مادة الكاولينب/
بالرغم من  الضغطيؤدي هذا الحشو ال تعزيز بعض الخصائص كقوة الشد والاستطالة عند الكسر، قوة 
 فاعل . نه يقلل من الكثافة، كما يساهم في تخفيض حرارة المزيج اثناء التأ
: عند اضافة هذه المادة الى تركيبة الاسفنج تمنحه كثافة افضل من كربونات  مادة كبريتات الباريومجـ/
الكالسيوم، تؤثر بشكل ايجابي على في زمن التفاعل كما تخفض من درجة حرارة التفاعل، تقلل من قوة 
الشد والاستطالة عند الكسر، وتعطي نتائج افضل من كربونات الكالسيوم بالنسبة لكل من قوة  الضغط
 من الحشو . %01 بإدخالوهذا 




لمحافظة على في تحسين خصائص وا للإسفنجبالرغم مما تمنحه هذه المواد غير العضوية  
 انه يؤخذ عليها بعض الاثار السلبية مثل :  إلاات مقبولة وخفض في تكلفته، البعض الاخر في مستوي
 فوفة (الاسفنج) صعوبة اعداد والحفاظ على تشتت المص •
 مشاكل التصاق الهواء . •
 صعوبة خلط وضخ الخليط  •
 فقدان بعض الخصائص الفيزيائية . •
 صعوبة المعالجة على جميع انواع الآلات بسبب طبيعة الكاشطة التي تؤدي الى تآكل الآلات . •
عند زيادة التركيز في الحشو يمكن ان يؤدي ذلك الى التأثير على عملية نمو الخلايا وبالتالي  •
  للإسفنجتغيير هندسة الخلية وبعض الخصائص الفيزيائية 
يعني ذلك  الإسفنج،هذه الحشوات يمكن ان تقوم بادوار معقدة اثناء التفاعلات الكيميائية لتشكيل  •
 . LOYLOP-IDTوتغير التوازن  IDTفاعل مع ان مجموعات الحشو يمكن ان تت
كن الاعتماد عليها كمواد حشو : تتمثل هذه المواد اساسا في المخلفات الزراعية التي يم ةالمواد العضوي
اليها لاعتبارها مخلفات زراعية قابلة للتحلل دون التأثير على  الإسفنج وقد تم اللجوءة في تركيبة مالئ
عتمد الباحثين على العديد من هذه المواد من تكون ذات تكلفة منخفضة، ولقد ا  البيئة، كما انها عادة ما
 يلي :  بينها ما
ؤدي اضافة هذه الاخيرة الى صياغة انتاج الاسفنج الى التأثير بشكل ايجابي على : ي قشور البامباراأ/
 كل من الكثافة وقوة الشد وقوة الضغط والصلابة .
: يعمل اضافة هذا الاخير الى صياغة الاسفنج الى تحسين كثافته  والذرةمسحوق قشور جوز الهند ب/
وقوة الضغط والصلابة مع انخفاض في قوة الشد والاستطالة عند الكسر، اما بالنسبة للتوصيل الحراري 
فقد ادى الحشو الى تخفيض درجة حرارة الاسفنج كما انه يمنح الاسفنج خاصية مقاومة الحريق اي انه 
 % 5-2ثبط لللهب . في حين لم يؤثر الحشو على زمن التفاعل وهذا عند اضافة الحشو من يعمل كم
 يسمح بالحصول على اسفنج ذو جودة وتكلفة اقل .
: اضافة الخليط الى صياغة الاسفنج يؤدي الى زيادة كل من الكثافة وقوة  مسحوق قشور الارز والذرةجـ/
الحشو  تؤثر عند الكسر وترتفع قوة الصلابة في حين الضغط، وقوة الشد في حين تنخفض الاستطالة 
على زمن التفاعل بشكل سلبي اي يؤدي الى ارتفاع زمن التفاعل، في حين له تأثير ايجابي على زمن 
 اللهب وبالتالي يعمل كمثبط للهب . تأخيراللهب اي يعمل على 




ة قابلة للتحلل كما يمكن ان عبارة عن مخلفات زراعية رخيص بأنها بالنسبة للبدائل العضوية تتميز 
 على الخصائص الفيزيائية ويمكن ان تؤدي الى  ارتفاع زمن التفاعل .  بالإيجاب  تؤثرتكون مثبط للهب 
سفنج ) لخفض تكلفته او تحسين إلى تركيبة الإان اضافة الحشو (المواد التي تتم اضافتها 
ن اقصى حمل معبأ أ هرت اظ ن الابحاث أ من المركب إلا  %05الخصائص يمكن ان تصل الى 
 .  %51-01للحصول على جودة جيدة للمنتج هو بين 
ول مصدره ريا الى نوعين : الأ: لقد تم تصنيف البوليول تجاالبوليول الطبيعي (الحيوي)  2-2-3
رول وهو الشائع والمستخدم حاليا، والثاني مصدره الزيوت النباتية . ولقد اصبح حاليا من الضروري البت
 سباب من بينها : أبوليول طبيعي وحيوي وذلك لعدة  لإنتاجمصادر متجددة البحث عن 
 تنامي قضايا الاستدامة والبيئة الخضراء  ✓
 رولية و الاثار البيئية الناجمة عن استخدامها .استنزاف الموارد البت ✓
 ارتفاع تكلفتها . ✓
لذلك اهتم الباحثين بهذا المجال على البحث في امكانية تحويل الموارد المتجددة مثل الزيوت 
وهناك العديد من هذه الزيوت التي يمكن ان يتم تحويلها الى  الإسفنج لإنتاجلى بوليول صالح إالنباتية 
اهم العوامل التي لفت ....ل الصويا زيت النخيل زيت بذور البوليول طبيعي مثل زيت الخروع، زيت فو 
تحدد استخدام هذه الزيوت هو سعرها، مكوناتها طبيعتها المتجددة، قابلية التحلل بيولوجيا، احتوائها على 
) طبيعيا او عن طريق عمليات خاصة لتحرير هذه الوظيفة . من بين هذه HOمجموعات الهيدروكسيل ( 
 يلي :  الزيوت ما
بوليول طبيعي يحقق استبداله بشكل جزئي مع البوليول العادي  : هو زيت متجدد ويعتبر  ت الخروعيز  أ/
مقبولة وانخفاض في قوة الشد والاستطالة عند  ضغطكثافة مرغوبة وزيادة في الصلابة مع تحقيق قوة 
عطي اسفنج ذو جودة واقل من زيت الخروع ي %52الكسر، وانخفاض في زمن التفاعل فاستبدال نسبة 
 تكلفة . 
السيلكون وزيت نواة لزيت  كبديل: ادخال زيت فول الصويا  الصويا وزيت نواة النخيلزيت فول ب/
يؤدي الى تحسين الكثافة والصلابة والضغط في حين يؤدي الى زيادة  %02ديل للبوليول بنسبة النخيل كب
 قي . لى الحصول على اسفنج ذو جودة واقل تكلفة من الاسفنج النإزمن التفاعل حيث يؤدي هذا المزيج 
: يؤدي ادخال هذه الزيوت الى ارتفاع الكثافة وقوة الضغط انخفاض  زيت بذور اللفت وزيت النخيلجـ/
من البوليول بزيت بذور اللفت يعطي اسفنج ذو  %05في قوة الشد والاستطالة عند الكسر، ان استبدال 




الكسر، كما ان استبدال  كثافة ظاهرية وقوة شد مماثلة مع ارتفاع قوة الضغط وانخفاض الاستطالة عند 
وتؤثر على الخصائص الاخرى  الانضغاطادة الكثافة وقوة لى زيإزيت النخيل يؤدي من  %03ـ البوليول ب
 كما يتميز الاسفنج بالنعومة وانخفاض المرونة وهي اكثر متعة للمس .
موارد تهلاك الفي اس %46-32ان استخدام الزيوت النباتية اثبت انه يمكن تحقيق انخفاض من 
 ثير اقل على البيئة . ازات الاحتباس الحراري اي يسبب تأالى خفض انبعاث غ  بالإضافةرولية البت
نظرا الى النتائج  % 001كما ان النتائج الحالية لم تتوصل بعد الى انتاج اسفنج من زيوت طبيعية 
 غير المرضية للعينات التي تم الحصول عليها . 
ان بدائل استخدام  إلارغم وجود العديد من الدراسات التي اهتمت بدراسة بدائل لاستخدام البوليول  
رولية، بالرغم من انها م الاعتماد على المواد الخام البت لم تحظى بنفس القدر من الاهتمام ولا يزال يت IDT






















 خلاصة الفصل : 
 من خلال دراسة الحالة توصلنا إلى ما يلي : 
تكلفة  ، حيث تمثلتكلفة الإنتاج في المؤسسة هي تكلفة مرتفعة فيما يخص التكلفة المباشرة ✓
      % من الإنتاج ويعود ذلك إلى الاستهلاك الكبير لمادتي البوليول 08حوالي  المواد الأولية
 المؤسسة في التحكم في تكاليفها . وهذا ما يؤثر على قدرة  IDT و
على ايجاد بدائل البوليول  اكثر  ركزت الابحاث  IDT طة بتكلفة البوليول وتكلفة الاسفنج مرتب ✓
  . IDTمن التركيز على ايجاد بدائل لـ 
او الحلول التي  لمادة البوليول البدائل مجموعة من يوفر تطبيق تسيير القيمة في المؤسسة ✓
عن  ،ن الخصائص الفيزيائية لهالاسفنج مع المحافظة على او تحسي ن تكلفة تعمل على تحسي
عن طريق استبدال  وأو غير عضوية لتكون حشوات مالئة، الطريق ادخال حشوات عضوية أ
 اتية، وهذا يؤدي الى تحسين قيمة المنتج .وليول طبيعي مصدره زيوت النبللبوليول ببجزئي 
  بسبب تنامي الاهتمام بالبيئة وقضية الاستدامة للموارد والمنتجات يجب على المؤسسة الاهتمام  ✓
قل على البيئة كاستخدام الزيوت الطبيعية والبحث عن بالبحث عن بدائل طبيعية وذات تأثير أ
ان والحيوان والبيئة بصفة التي تعتبر مادة سامة وذات تأثير قوي على الانس   IDTل لمادة البدائ
 ، خاصة وان المؤسسة تعمل على توزيع منتجها في الاسواق الدولية .عامة
عملية تسيير القيمة من شأنها أن تقرب بين جميع العاملين وتتيح لهم الفرصة لطرح أفكارهم  ✓
لجميع الأطراف فقدرة المناسبة ر بأفضل الحلول و يفك لت لجميعا وانشغالاتهم، حيث تدفع
 نافس . الى زيادة قدرتها على التالمؤسسة علي التحكم في التكاليف يعني ذلك حتما سيؤدي بها 
من مشاركة مختلف المعنيين بالعملية يجعل الفكرة المقترحة مقبولة من قبل الجميع ويسهل ذلك  ✓























ن الاهتمام والتركيز على رضا العميل كأولوية لتحقيق مكانة في السوق، في ظل بيئة تتميز إ
تطور اذواق  ،سواقفي ال  للمنتج وجود البدائل المتعددةمع  ،المنافسة الشديدة والتطور التكنولوجيب
مواكبة هذه التغيرات وبشكل  المستهلكين، قصر دورة حياة المنتجات، كلها معطيات تفرض على المؤسسة
ى ف على قدرتها علتتوق مع ضرورة تحسين قدرة المؤسسة على منافسة، والتي  لتتمكن من البقاء، سريع
، فلم يعد من المجدي هاتكاليفدارة إ حسنت رباح، لذا يجب عليها أنتحقيق رغبات عملائها مع تحقيق أ
رضا العميل، ليس بتقديم رفع قيمة المنتجات لتحقيق الاهتمام  وإنماالاهتمام بتخفيض التكاليف فقط، 
ن زيادة في التكاليف، المهم أالب الامر ذا تطلحتى إ ،بتقديم منتجات ذات قيمة وإنمامنتجات رخيصة 
  . ةقيم  يؤدي الى تحقيقيكون انفاق هذه التكاليف 
لإجابة على الاشكال المطروح ل خلال الدراسة النظرية والتطبيقية توصلنا إلى النتائج التالية من
  :   الصناعية الجزائرية نتاج في المؤسسةر القيمة في التحكم في تكاليف الإحول مساهمة تسيي
 :  النظري  الجانب
من البقاء المؤسسة تعتبر التكلفة من بين المعلومات المهمة التي يجب السيطرة عليها لكي تتمكن  ✓
ادارة التكلفة عملية جد مهمة في المؤسسات التي ترغب في المحافظة على في المنافسة، لذلك 
الادارة الاستراتيجية للتكلفة تعمل على ركيز على الدور الاستراتيجي لها، مكانتها من خلال الت
سرع نتجات تتميز بالجودة والتكلفة القل وفي أتحقيق رضا العميل كأولوية عن طريق تقديم م 
في التحليل  والاعتماد وقت، من خلال التركيز على التحسين المستمر في سلسلة القيمة للمؤسسة، 
 ة الداخلية والخارجية وعلى المقاييس المالية وغير المالية . البيئكل من على 
تقديم  المتمثل فيدارة الاستراتيجية للتكلفة التي تعمل على تحقيق الهدف، ددت ادوات الإتع ✓
معالجة العامل المتسبب في عن طريق  ة الاقل، فوالتكل لافضلدة اتتميز بالجو منتجات ذات قيمة 
وجود التكاليف غير الضرورية، حيث تنوعت هذه الاسباب بين الجودة، القيود والعوائق، 
تخصيص التكاليف غير المباشرة ....تسعى كل واحدة من الادوات الى ايجاد الحلول لهذه 
. وبالتالي فان المسببات لتتمكن المؤسسة من التحكم في تكاليفها وبالتالي رفع قيمة منتجاتها 
أدوات الادارة الاستراتيجية تعمل على تحديد مسببات التكاليف وتحديد كيفية القضاء على 





 الثانية، إلا أنبسبب نقص في المواد الناجم عن ظروف الحرب  ظهور طريقة تسيير القيمة كان ✓
في مواجهة وتخطي نقص المواد خلال تلك الفترة، النتائج التي  EGقدرتها على حل مشاكل 
، جعلها محط جذب من قبل قطاعات أخرى ما شجع على انتقالها وتميزت بها حققتها المؤسسة
ي مجموعة فإلى العالمية، ويتمثل العامل الساسي الذي جعلها تتفوق وتنتشر عبر العالم 
  ائف .ظتحليل الو منها الخصائص التي تتميز بها، 
 يلبي ن العميل تبدأ من أتحليل الوظائف الجوهر والركيزة في عملية تسيير القيمة بحيث يعتبر  ✓
، فالمؤسسة عند تقديمها للمنتج فهي ملزمة من خلال الوظائف التي يقوم بها المنتجاحتياجاته 
تحليل على الالقيام بتحليل المنتج يجب التركيز على عند  المنتظرة، لذا بتوفير تلك الوظائف
لتحديد الوظائف المنتظرة والمطلوبة ومدى اهميتها، ثم تحديد   ،أولاالوظائف التي سيقوم بها 
التي تعتبر مصدر للتكاليف غير  الوظائف عديمة القيمة او تلك التي لا تؤدي عملها بشكل جيد،
الضرورية والتي تستوجب العمل لتحسينها . بالتالي تعمل تسيير القيمة من خلال تحليل الوظائف 
وهذا ما الى تحديد مصدر التكاليف غير الضرورية الناجم عن وجود وظائف عديمة القيمة .( 
التكاليف هو تحديد مصدر دور تحليل الوظائف في التحكم في  :الفرضية الولى يؤكد صحة 
 . )   التكاليف غير الضرورية عن طريق تحديد الوظائف عديمة القيمة
يتم تحديد مصدر التكاليف غير الضرورية خلال مرحلة تحليل الوظائف اما عملية معالجة هذه  ✓
الاخيرة فتتم خلال مرحلة الابداع والتقييم، حيث يتم خلال مرحلة الابداع  طرح افكار متعددة لتكون 
تعمل على بمثابة بدائل وحلول ممكنة لتخلص من هذه التكاليف غير الضرورية، أما مرحلة التقييم ف
لتتمكن المؤسسة من اختيار وانتقاء أفضل البدائل تقييم امكانيات هذه البدائل من جميع الجوانب 
التي يمكن أن تؤدي هذه الوظائف بأقل تكلفة مع المحافظة على الجودة باستخدام مجموعة من 
عد تحديد مصدر المعايير التي يتم على أساسها تقييم واختيار هذه البدائل . اذا تسيير القيمة ب
التكاليف غير الضرورية تبحث عن البدائل التي تؤدي هذه الوظائف باقل تكلفة مع المحافظة على 
وهو الجودة وبالتالي القضاء والتخلص من التكاليف غير الضرورية خلال مرحلة الابداع والتقييم . (
التحكم في التكاليف هو تحديد البدائل دور طرح وتقييم البدائل في  : ةانيالثالفرضية ما يؤكد صحة 
 ) والحلول التي يمكن أن تؤدي للقضاء على مصدر التكاليف غير الضرورية
القضاء على تسيير القيمة عملية منهجية منظمة تسعى الى تقديم قيمة أفضل للعملاء عن طريق  ✓
في مجالات  مصدر التكاليف غير الضرورية بالاعتماد على تحليل الوظائف، وقد تم تطبيقها





العمل (فريق متعدد التخصصات)، التوقيت المناسب، فهم منهجية العملية، توفير المعلومات 
 اللازمة .
ة بالاضافة الى رفع نجاح تطبيق عملية تسيير القيمة في المؤسسة يؤدي الى تحقيق مزايا عديد  ✓
 شر الفهم والوعي بمختلف اهم في تقبل التغيير بشكل أسرع، نتسفهي قيمة المنتج لدى العميل، 
تطبيق تسيير جوانب المنتج من قبل المشاركين ، تعزيز العمل الجماعي، إلا أنه يمكن ان يواجه 
من قبل الادارة وعدم عدم القناعة بالمنهج مثل  ،لتي تحد من مزاياهابعض الصعوبات االقيمة 
 عدم توفير الامكانيات اللازمة الرغبة في التغير، 
 
 الجانب التطبيقي : 
ولية وعلى صيغة المعادلة ميائية تعتمد على جودة المواد الالاسفنج عملية كي لإنتاجبالنسبة  ✓
وهي في الاساس ترتكز على عنصرين  هما البوليول وايزوسينات في تركيب  ،والتفعيل الكيميائي
 . للإسفنج اما المواد الاخرى فهي بمثابة مواد مساعدة لتشكيل الهيكل الخلوي  الإسفنج،
رولي وهي مواد مكلفة وملوثة للبيئة، وهي موارد زوسينات مواد ذات اصل بتمادتي البوليول واي ✓
 غير متجددة .
حيث تمثل  الساسية،تعاني الصناعة من ارتفاع تكلفة المنتج بسبب ارتفاع تكلفة المواد الاولية  ✓
 من رقم الاعمال . %08تكلفة المواد في المؤسسة حوالي 
تطبيق عملية تسيير القيمة في المؤسسة يمكن ان يحقق زيادة في قيمة المنتج عن طريق خفض  ✓
التأثير في تكلفة المواد  ن في المنتج، وذلك عن طريقمستوى التكاليف مع المحافظة او تحسي 
اما ادخال حشوات (مواد مالئة) او استخدام البوليول الطبيعي كبديل جزئي  الاولية المستخدمة،
 للبوليول التقليدي .
ادخال الحشوات في انتاج الاسفنج يساعد في المحافظة على جودة المنتج مع خفض تكلفة  ✓
ولقد تميزت بعض هذه  ،غير عضوية ومواد المواد بين مواد عضوية  المنتج، وقد تنوعت هذه
الى خفضها لتكلفة انتاج الاسفنج الى امكانية استعمالها كمثبط للهب، مع  بالإضافة المواد 
 . من وزن البوليول التقليدي  %51المحافظة على عدم تجاوز كميتها نسبة 
لية، دفع بالبحث الى ايجاد بديل للبوليول التقليدي رو ام بالبيئة واستنزاف الموارد البتتزايد الاهتم  ✓
الزيوت النباتية مثل زيت الخروع، زيت بذور اللفت هي من مصدر حيوي ومتجدد و يكون بوليول 
نها قابلة للتحلل لفة من البوليول ولكن ما يميزها أيضا إ ... هذه الزيوت على العموم هي اقل تك
وي حاليا الى صيغة  اسفنج من بوليول حيالباحثين توصل  وهي صديقة للبيئة، بالرغم من عدم





اسفنج ذو تكلفة  جلإنتا متنوعة تطبيق  تسيير القيمة في المؤسسة يسمح للمؤسسة من ايجاد بدائل
اي رفع قيمة منتجاتها عن طريق توفير الوظائف المطلوبة  منخفضة مع المحافظة على جودته،
في السوق على مستوى  منافسة المنتجات الموجودة المؤسسة في امكانية  رفع بأقل تكلفة مع 
لتحكم في في ا تطبيق تسيير القيمة  دور : ةلثالثاالفرضية وهذا ما يؤكد صحة (  ،السعار
 ) .الوظائف المطلوبة بأقل تكلفة تحقق تكاليف مؤسسة رغوة الجنوب هو الحصول على منتجات 
ستراتيجية للتكلفة، التي الإدارة الإدوات ان تسيير القيمة هي واحدة من ا في الاخير يمكن القول ✓
مصدر التكاليف تسعى للتحكم في التكاليف بالتركيز على  رفع قيمة المنتج، من خلال تحديد 
غير الضرورية، عن طريق الاعتماد على تحليل الوظائف التي تحدد الوظائف ذات القيمة 
والوظائف عديمة القيمة، التي تعتبر مصدر للتكاليف غير الضرورية، ثم البحث عن امكانيات 
التحسين من خلال البحث عن البدائل التي يمكن ان تؤدي هذه الوظائف بأقل تكلفة مع 
 افظة على الجودة .المح
 من خلال الدراسة يمكن أن نستخلص التوصيات التالية : :  التوصيات
 . للمشكل المطروح التركيز على تكوين فريق متعدد التخصصات المناسب  ✓
 المراحل بشكل جيد .جميع الحرص على تنفيذ  ✓
نه أن يزيل ومن شأ جعلها أكثر فائدة للمؤسسة،إعطاء الصبغة الرسمية للدراسة هي ما ي ✓
 جميع العقبات أمام الفريق .
من خلال نشر ثقافة  لمؤسسة من أجل إنجاح هذه العمليةاأفراد يجب أن يتعاون جميع  ✓
 عمل كفريق .الالقيمة في المؤسسة و 
بحاث الموجودة لتخفيض مستوى التكاليف مع المحافظة على الب ضرورة استعانة المؤسسة ✓
 المنافسة على مستوى الاسعار . جودة المنتج لتتمكن من 
 التالية  :  : يمكن اقتراح الدراسات  أفاق الدراسة
 .  مدى استعداد المؤسسات الجزائرية لتطبيق منهج تسير القيمة
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 مقر قحمملا3 أ لويلوبلا راعس 






 مقر قحمملا4 أ مويسلاكلا تانوبرك راعس 
NETHERLANDS CHINA USA  
93 183 460 1/2014 
94 176 429 2/2014 
90 286 607 3/2014 
91 260 493 4/2014 
90 278 492 5/2014 
93 246 501 6/2014 
92 213 371 7/2014 
85 204 512 8/2014 
92 237 676 9/2014 
85 164 521 10/2014 
85 208 487 11/2014 
77 185 622 12/2014 
71 226 515 1/2015 
71 239 572 2/2015 
65 212 443 3/2015 
68 224 493 4/2015 
76 233 793 5/2015 























 مقر قحمملا5   نيلواكلا راعسا 
Average price of kaolin in the US from 2007 to 2018 (in US dollars per ton ) 





























































































 مقر قحمملا8 أ زو ايوصلا لوف تيز راعسي ليخنلا ةاون ت 
Palm Kernel Oil vs Soybean Oil - Price Rate of Change Comparison 
Month 
Palm Kernel Oil Price (US 
Dollars per Metric Ton) 
Soybean Oil Price 






Palm Kernel Oil / 
Soybean Oil Price 
Ratio 
janv-16 895.63 736.03 5.42 % -3.87 % 1.2168 
Feb 2016 986.90 767.24 10.19 % 4.24 % 1.2863 
mars-16 1,210.60 765.61 22.67 % -0.21 % 1.5812 
Apr 2016 1,299.05 794.13 7.31 % 3.73 % 1.6358 
May 2016 1,218.25 795.64 -6.22 % 0.19 % 1.5312 
Jun 2016 1,337.27 799.91 9.77 % 0.54 % 1.6718 
Jul 2016 1,290.00 796.67 -3.53 % -0.41 % 1.6192 
Aug 2016 1,423.70 824.42 10.36 % 3.48 % 1.7269 
sept-16 1,443.86 837.21 1.42 % 1.55 % 1.7246 
oct-16 1,331.19 861.26 -7.80 % 2.87 % 1.5456 
nov-16 1,512.95 885.11 13.65 % 2.77 % 1.7093 
Dec 2016 1,666.43 916.70 10.14 % 3.57 % 1.8179 
janv-17 1,737.27 876.85 4.25 % -4.35 % 1.9813 
Feb 2017 1,566.50 839.60 -9.83 % -4.25 % 1.8658 
mars-17 1,229.57 814.94 -21.51 % -2.94 % 1.5088 
Apr 2017 1,085.56 794.04 -11.71 % -2.56 % 1.3671 
May 2017 1,098.57 825.06 1.20 % 3.91 % 1.3315 
Jun 2017 1,030.83 832.95 -6.17 % 0.96 % 1.2376 
Jul 2017 1,033.57 835.60 0.27 % 0.32 % 1.2369 
Aug 2017 1,174.35 861.72 13.62 % 3.13 % 1.3628 
sept-17 1,336.05 889.44 13.77 % 3.22 % 1.5021 
oct-17 1,418.86 880.60 6.20 % -0.99 % 1.6112 
nov-17 1,444.77 886.77 1.83 % 0.70 % 1.6293 
Dec 2017 1,305.66 867.20 -9.63 % -2.21 % 1.5056 
janv-18 1,265.00 870.50 -3.11 % 0.38 % 1.4532 
Feb 2018 1,145.38 843.56 -9.46 % -3.09 % 1.3578 
mars-18 1,016.19 836.68 -11.28 % -0.82 % 1.2146 
Apr 2018 1,006.71 831.85 -0.93 % -0.58 % 1.2102 
May 2018 935.25 793.25 -7.10 % -4.64 % 1.1790 
Jun 2018 865.71 788.57 -7.44 % -0.59 % 1.0978 
Jul 2018 877.16 780.45 1.32 % -1.03 % 1.1239 
Aug 2018 900.22 761.82 2.63 % -2.39 % 1.1817 
sept-18 865.63 754.05 -3.84 % -1.02 % 1.1480 
oct-18 795.22 752.37 -8.13 % -0.22 % 1.0570 
nov-18 707.62 729.22 -11.02 % -3.08 % 0.9704 
Dec 2018 738.36 727.88 4.34 % -0.18 % 1.0144 
Source : https://www.indexmundi.com/commodities/?commodity=palm-kernel-






 مقر قحمملا9  أ تفملا روذب تيز راعستيزو  ليخنلا 
Rapeseed Oil vs Palm oil - Price Rate of Change Comparison 
Month 
Rapeseed Oil 
Price (US Dollars 
per Metric Ton) 







Rapeseed Oil / 
Palm oil Price 
Ratio 
janv-16 781.35 611.63 -4.82 % 0.70 % 1.2775 
Feb 2016 779.88 679.17 -0.19 % 11.04 % 1.1483 
mars-16 766.26 715.95 -1.75 % 5.42 % 1.0703 
Apr 2016 808.51 775.00 5.51 % 8.25 % 1.0432 
May 2016 805.59 753.42 -0.36 % -2.78 % 1.0692 
Jun 2016 793.48 718.18 -1.50 % -4.68 % 1.1048 
Jul 2016 767.83 678.16 -3.23 % -5.57 % 1.1322 
Aug 2016 817.52 771.02 6.47 % 13.69 % 1.0603 
sept-16 849.65 797.85 3.93 % 3.48 % 1.0649 
oct-16 914.14 749.75 7.59 % -6.03 % 1.2193 
nov-16 918.26 766.93 0.45 % 2.29 % 1.1973 
Dec 2016 930.43 811.38 1.33 % 5.80 % 1.1467 
janv-17 890.82 825.00 -4.26 % 1.68 % 1.0798 
Feb 2017 874.38 808.61 -1.85 % -1.99 % 1.0813 
mars-17 847.32 778.70 -3.09 % -3.70 % 1.0881 
Apr 2017 839.33 752.06 -0.94 % -3.42 % 1.1160 
May 2017 842.05 762.75 0.32 % 1.42 % 1.1040 
Jun 2017 847.47 735.14 0.64 % -3.62 % 1.1528 
Jul 2017 905.99 720.48 6.91 % -1.99 % 1.2575 
Aug 2017 875.36 717.95 -3.38 % -0.35 % 1.2192 
sept-17 872.87 755.28 -0.28 % 5.20 % 1.1557 
oct-17 897.25 746.79 2.79 % -1.12 % 1.2015 
nov-17 962.98 728.86 7.33 % -2.40 % 1.3212 
Dec 2017 901.97 679.17 -6.34 % -6.82 % 1.3280 
janv-18 848.38 703.45 -5.94 % 3.57 % 1.2060 
Feb 2018 827.48 709.44 -2.46 % 0.85 % 1.1664 
mars-18 800.24 706.19 -3.29 % -0.46 % 1.1332 
Apr 2018 793.31 701.18 -0.87 % -0.71 % 1.1314 
May 2018 811.49 687.29 2.29 % -1.98 % 1.1807 
Jun 2018 838.02 656.50 3.27 % -4.48 % 1.2765 
Jul 2018 848.61 616.14 1.26 % -6.15 % 1.3773 
Aug 2018 853.67 614.10 0.60 % -0.33 % 1.3901 
sept-18 821.47 605.15 -3.77 % -1.46 % 1.3575 
oct-18 850.55 590.32 3.54 % -2.45 % 1.4408 
nov-18 840.39 539.10 -1.19 % -8.68 % 1.5589 
Dec 2018 827.02 535.02 -1.59 % -0.76 % 1.5458 
Source : 
https://www.indexmundi.com/commodities/?commodity=rapeseedoil&months=60&currency=dzd&commodity=
palm-oil, consulte 19/5/2019 
